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Vsaka organizacija, tako v javnem kot v zasebnem sektorju, želi imeti dobro organizacijsko 
klimo ter zavzete zaposlene. Gre za ključna dejavnika, na katera ima največji vpliv vodstvo. 
Z vidika raznolikosti okvira vodenja je glavna tema magistrskega dela primerjati vpliv obeh 
pojmov med dvema različnima sektorjema. 
V magistrskem delu smo preverjali tri hipoteze, ki se nanašajo na cilje dela. Predpostavili 
smo pozitiven vpliv organizacijske klime na zavzetost zaposlenih v zasebnem podjetju, 
različnost dimenzij vpliva pojavov v obeh organizacijah ter razliko v strukturi 
dimenzionalnosti preučevanih konstruktov med sektorjema. Analizo konstruktov smo 
opravili s pomočjo kombinacije izbranih merilnih orodij, in sicer: za merjenje organizacijske 
klime vprašalnik Rao & Abraham, za merjenje zavzetosti vprašalnik UWES-17. Vpliv 
organizacijske klime na zavzetost je v podjetju X izračunan z regresijsko analizo prek novo 
oblikovanih dimenzij, ki smo jih dobili s faktorsko analizo. Rezultati so pokazali, da gre za 
pozitiven vpliv obravnavanih konstruktov, kar je enako kot v državnem organu. Analiza 
vpliva dimenzij organizacijske klime na dva faktorja zavzetosti zaposlenih je pokazala 
različnost vpliva na dimenzijo »vpetost« in podoben vpliv na dimenzijo »občutki in 
navdušenost«. Struktura dimenzionalnosti organizacijske klime je drugačna, v zasebnem 
podjetju je štiridimenzionalna, v državnem organu petdimenzionalna, zavzetost pa je pri 
obeh organizacijah dvodimenzionalna. 
Raziskava je prispevela k uporabnosti in preverjanju orodja v podjetju X in tako prispevala 
k dodatnemu pogledu na problematiko. 
Ključne besede: organizacijska klima, zavzetost, primerjava, faktorska analiza, regresijska 











INFLUENCE OF ORGANIZATIONAL CLIMATE ON EMPLOYEE ENGAGEMENT IN 
PUBLIC SECTOR IN COMPARISON TO PRIVATE 
Every organization, whether in the public or private sector, wants to have a good 
organizational climate and a high level of employee engagement. These are the key factors 
that are most influenced by management. It is precisely from the perspective of diversity 
in leadership style that the main theme of the master's thesis is to compare the impact of 
the two concepts between two different sectors. 
In the master's thesis, we tested three hypotheses that relate to the goals of the thesis. We 
assumed a positive influence of the organizational climate on the involvement of 
employees in a private company, the different dimensions of the impact of phenomena in 
both organizations, and the difference in the dimensionality of the constructs studied 
between the two organizations. The constructs were analyzed using a combination of 
selected measurement tools, namely: to measure organizational climate, the Rao & 
Abraham questionnaire, to measure commitment, the UWES-17 questionnaire. The 
influence of organizational climate on commitment is calculated in company X by 
regression analysis through newly formed dimensions obtained by factor analysis. The 
results showed that there is a positive and moderate influence of the constructs under 
consideration, which is the same result as in the state body. An analysis of the impact of 
organizational climate dimensions on the two factors of employee engagement showed a 
different influence on the dimension »engagement« and a similar impact on the dimension 
»feelings and enthusiasm«. The dimensional structure of the organizational climate is 
different. In a private company it is four-dimensional in a public sector it is five-dimensional, 
when commitment in both cases is two-dimensional. 
The research contributed to the usefulness and validation of the tool in company X, thus 
contributing to an additional perspective on the issue.  
Keywords: organizational climate, engagement, comparison, factor analysis, regression 
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Organizacijska klima in zavzetost zaposlenih postajata vse bolj aktualni tematiki v vsaki 
organizaciji, saj imata oba pojma velik vpliv na dolgoročni uspeh organizacije. Gre za ključna 
dejavnika, ki s strani vodstva zahtevata veliko pozornosti. Z vidika različnega stila vodenja 
je bil namen magistrskega dela analizirati vpliv organizacijske klime na zavzetost zaposlenih 
med dvema popolnoma različnima sektorjema. Primerjalna analiza se je opravila med 
zasebnim podjetjem X ter državnim organom X v Republiki Sloveniji. 
Organizacijska klima je kakovostno notranje okolje v organizaciji, ki močno vpliva na 
vedenje posameznika (Tagiuri, Litwin & Barnes, 1968, str. 25). Gre za skupek vzorca 
določenih vrednot, ki so prisotne v določenem obdobju. Gilmer (1969, str. 60) navaja, da 
klima zajema vse tiste značilnosti, po katerih se organizacija loči od drugih organizacij ter 
po tistih značilnostih, ki nanjo vplivajo. Gre za »vzdušje v organizaciji, ki je posledica znanih 
in neznanih dejavnikov iz sedanjosti in preteklosti, ki vplivajo na obnašanje ljudi« (Lipičnik, 
1997, str. 198). Organizacijska klima je sestavljena iz več dimenzij: vodenje, kultura, 
odločanje, uspešnost, učinkovitost, pripadnost organizaciji, komunikacija, skupinsko delo, 
zadovoljstvo pri delu ter motivacija (Bauer, Kralj, Mihelič, Škafar & Vorina, 2009). 
Organizacijska klima je neposredno povezana z okoljem organizacije ter njenimi elementi 
in posamezniki, hkrati pa je neposredno povezana z vsako spremembo oziroma vedenjem 
ali aktivnostjo, ki v organizaciji nastane. Velik vpliv na oblikovanje organizacijske klime 
imajo vedenje posameznika, njihova motivacija, odnosi med zaposlenimi, interakcija z 
zunanjim okoljem in predvsem management ter vodstvo. Slednji dejavniki so ključni, 
predvsem z vidika rezultatov za primerjavo javnega in zasebnega sektorja. Avtorji Rojas, 
Seghieria in Nutia (2014) so na primer preučevali organizacijsko klimo skozi štiri dimenzije: 
usposabljanje, vodstveno orodje, organizacija ter vodstvo. Raziskava je pokazala, da je 
stopnja organizacijske klime v javnem sektorju slabša kot v zasebnem. Dejansko stanje 
organizacijske klime lahko merimo z različnimi vprašalniki. V slovenski praksi je 
najpogosteje uporabljen vprašalnik UWES, kot dober instrument merjenja se je pokazal tudi 
vprašalnik Rao & Abraham (Chaudharly, Rangenkar & Barua, 2014). 
»Zavzetost je sestavljena iz kognitivnih, čustvenih in vedenjskih komponent, ki so povezane 
s posameznikovim nastopom vloge« (Saks, 2006, str. 601). Schaufeli in Selanova (2007, str. 
136-137) navajata, da gre pri zavzetosti za visok nivo vitalnosti in entuziazma med delom 
in absorbacije v delovne aktivnosti. Zavzeti zaposleni so bolj učinkoviti, stopnja njihove 
pripadnosti organizaciji je zelo visoka. Scahufeli in Bakker (2004, str. 48) opredeljujeta, da 
zavzetost sestavljajo tri osnovne dimenzije, in sicer vitalnost, predanost in vpetost. Te 
sporočajo managementu, da je pomembno, da zaposluje učinkovite ljudi, ki imajo močno 
voljo za opravljanje svojega dela. Na zavzetost zaposlenih vplivajo predvsem narava dela, 
smiselnosti in jasnost dela, priznanje, nagrajevanje, odnosi med zaposlenimi ter njihova 
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komunikacija z vodstvom. Tako kot pri organizacijski klimi ima tudi pri stopnji zavzetosti 
pomembno vlogo to, kateri sektor preučujemo. Agyemang in Ofei (2013) sta v svoji 
raziskavi pokazala, da je zavzetost v zasebnem sektorju višja kot v javnem. Slednje temelji 
predvsem na rezultatih trditev, ki jih je raziskava podala, glede na dimenzije vodenja in 
lojalnosti do podjetja. Posameznikova prihodnost in varnost delovnega mesta je v 
organizaciji odvisna od končnih ciljev podjetja. Bolj ko je podjetje uspešno, bolj so zaposleni 
zavzeti. V javnem sektorju slednje ni toliko izrazito. Stopnja zavzetosti zaposlenih se meri z 
različnimi ustreznimi vprašalniki, kot sta Galliupov test in UWES-17, s katerimi merimo 
zavzetost skozi postavljene trditve. Trditve so zajete v določene dimenzije, ki so glede na 
literaturo ovrednotene s strani ene ali treh dimenzij (Chaudharly, Rangenkar & Barua, 
2014). 
Vpliv organizacijske klime na zavzetost zaposlenih se meri skozi dimenzije obeh pojmov z 
zajetimi trditvami. Avtorji Chaudharly, Rangenkar in Barua (2014) so raziskovali vpliv 
dimenzij organizacijske klime na dimenzije zavzetosti v javnem in zasebnem sektorju. 
Rezultati so pokazali velik vpliv organizacijske klime na zavzetost skozi obravnavane 
dimenzije. V naši magistrski nalogi nas je zanimalo, kakšen je vpliv obravnavanih pojmov 
znotraj javnega in kakšen znotraj zasebnega sektorja. 
Avtor Iqbal (2008) je v svoji raziskavi preučeval vpliv organizacijske klime na zavzetost 
zaposlenih v zasebnem sektorju. Raziskava je potekala v industriji pletenin v Pakistanu, kjer 
je s pomočjo merskega instrumenta SOQ ter s pomočjo Pearsenovega koeficienta korelacije 
pokazal, da ima organizacijska klima velik vpliv na zavzetost zaposlenih. Faktorska analiza 
je s prvotnih devet dimenzij pokazala vpliv šestih dimenzij organizacijske klime na zavzetost 
zaposlenih. Izpostavil je, da imajo največji vpliv naslednje dimenzije: izziv in vključenost, 
zaupanje in odprtost ter svoboda zaposlenih. Vse so povezane z delovanjem organizacije in 
njenim vodenjem ter svobodo zaposlenih pri opravljanju delovnih nalog. Najslabše 
ocenjena dimenzija vpliva je konflikt. Slednja prikazuje, da zaposleni zmorejo delati v 
stresnem okolju, če so delovni procesi dobro razporejeni. Lekšanova (2018), ki je v svoji 
raziskavi preučevala vpliv organizacijske klime na zavzetost zaposlenih v državnem organu, 
je pokazala, da dobra organizacijska klima pozitivno vpliva na zavzetost zaposlenih. 
Izpostavljena so bile tri dimenzije, in sicer: mehanizmi človeških virov, delovna uspešnost 
in vodstvo ter usposabljanje in razvoj. Avtorica je izpostavila, da imajo vodje velik vpliv na 
oblikovanje človeških virov ter njihovo delovanje. Pri študiji sta bila uporabljena dva merska 
pripomočka; za merjenje organizacijske klime je bil uporabljen vprašalnik Rao in Abraham, 
za merjenje zavzetosti pa vprašalnik UWES-17. Merilna instrumenta sta se izkazala za 
ustrezna, prav tako v predhodni raziskavi (Chaudharly, Rangenkar & Barua, 2014), kjer je 
bila opravljena analiza v javnem in zasebnem sektorju. Na podlagi omenjene raziskave smo 
v empiričnemu delu uporabili oba vprašalnika za študijo analize v podjetju X, ki bo v našem 
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primeru predstavljalo zasebni sektor. Uporabnost enakih merskih pripomočkov bo dala 
dober vpogled v strukturo dimenzij in njene značinosti, ki bodo potrebne za primerjavo.  
Namen magistrskega dela je prikazati, katere dimenzije organizacijske klime vplivajo na 
zavzetost zaposlenih v javnem in katere v zasebnem sektorju. Pomemben poudarek smo 
dali na strukturo dimenzij, da bi prikazali razhajanja in podobnosti med obravnavanima 
sektorjema. Rezultate smo povezali z dejavnikom vodstva, ki ima največji vpliv na 
oblikovanje obeh pojavov, in katero delovanje se razlikuje med obravnavanima 
organizacijama. 
Cilji naloge so predvsem: 
‒ prikazati pozitiven vpliv organizacijske klime na zavzetost zaposlenih v podjetju X, 
‒ na podlagi regresijske analize primerjati vpliv organizacijske klime na zavzetost 
zaposlenih v državnem organu in podjetju X ter izpostaviti njune ključne dimenzije 
vpliva ter 
‒ prikazati, kakšna je struktura dimenzij organizacijske klime in zavzetosti glede na 
opravljeno faktorsko analizo v obeh organizacijah in jo primerjati z mednarodnimi 
raziskavami. 
Na podlagi ciljev smo si zastavili spodnje hipoteze, ki izhajajo iz domačih in tujih predhodnih 
raziskav. 
H1: Organizacijska klima v podjetju X pozitivno vpliva na zavzetost zaposlenih. 
H2: Vpliv dimenzij organizacijske klime na dimenzije zavzetosti zaposlenih je v zasebnem 
sektorju drugačen kot v javnem. 
H3: Faktorska struktura dimenzionalnosti organizacijske klime in zavzetosti je v 
mednarodnem okviru v zasebnem sektorju drugačna od faktorske strukture 
dimenzionalnosti v javnem sektorju. 
Metoda raziskovanja zajema deskriptivno, kvalitativno in komparativno metodo. 
Deskriptivna metoda je bila uporabljena v začetnem delu magistrskega dela, kjer sta 
pojasnjena in opisana pojma organizacijska klima in zavzetost z njunimi značilnostmi. 
Metoda, s katero bomo analizirali organizacijsko klimo na zavzetost zaposlenih, je 
predstavljena s kombiniranima vprašalnikoma. Za merjenje organizacijske klime bomo 
uporabili vprašalnik Rao & Abraham (Chaudharly, Rangenkar & Barua, 2014),  za merjenje 
zavzetosti pa vprašalnik UWES (Schaufeli & Bakker, 2004).  Dimenzionalnost strukture 
merjenih konstruktov bomo izvedli na podlagi faktorske analize, vpliv obravnavanih pojmov 
pa se bo izmeril z regresijsko analizo, kjer bomo podali tudi primerjavo z državnim organom.  
V prvem poglavju magistrskega dela smo predstavili pojem javnega in zasebnega sektorja, 
njune glavne značilnosti ter razlike in podobnosti. Drugo poglavje opredeljuje 
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organizacijsko klimo, njene dimenzije ter instrumente merjenja pojavov. Tretje poglavje je 
namenjeno predstavitvi pojma zavzetosti, njenih dimenzij in instrumentov merjenja. Sledi 
poglavje vpliva organizacijske klime in zavzetosti, v katerem so predstavljeni glavni 
dejavniki, ki vplivajo na oblikovanje obeh pojmov, ter metodologija dela z opravljenimi 
raziskavami. Empirični del zajema analizo vzorca raziskave, predstavitev rezultatov dimenzij 
organizacijske klime in zavzetosti v podjetju X ter predstavitev rezultatov na podlagi 
faktorske analize. Slednja je povezana s podpoglavjem o dimenzionalnosti struktur v 
javnem in zasebnem sektorju ter primerjavo vpliva med obema sektorjema. V zadnjem delu 
magistrskega dela smo preverili dane hipoteze, predstavili pomemben prispevek k stroki 
ter nalogo strnili v poglavju Zaključek. 
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2 OPREDELITEV JAVNEGA IN ZASEBNEGA SEKTORJA 
Minili so dnevi, ko je v gospodarstvu prevladoval le javni sektor. Veliko držav je sprejelo 
politiko privatizacije, s katero tudi zasebni sektor pridobiva pomembnost. Za napredek in 
razvoj katere koli države morata oba sektorja iti z roko v roki, saj samo en sektor ne more 
države voditi na poti uspeha. Zasebni sektor obsega podjetja, ki so v lasti, upravljanju in 
nadzoru posameznikov. Nasprotno pa je javni sektor sestavljen iz različnih organizacij, ki so 
v lasti in upravljanju države. Ferfila idr. (2007, str. 100) opredeljujejo, da je današnja družba 
označena s številnimi institucijami, ki jih delimo na več skupin. Delitev se nanaša na 
določene kriterije, kot so vir financiranja in status.  
V nadaljevanju poglavja sta predstavljena pojma javni in zasebni sektor, njune razlike in 
medsebojna povezanost. 
2.1 OPREDELITEV JAVNEGA SEKTORJA 
Ferfila idr. (2007, str. 100) so javni sektor definirali kot sektor, v katerega sodi čisto vse, kar 
je v lasti države, ne glede na to, na katerem področju se nahaja. Virant (2009, str. 14) ga 
opredeljuje kot »skupek organizacij«, ki delujejo v javnem interesu in zadovoljujejo javne 
potrebe. Delovanje organizacij temelji na opravljanju javnih funkcij, izvajanju 
upravnopolitičnih procesov ter zagotavljanju javnih služb oziroma javnih storitev (Virant, 
2009, str. 14). V javnem sektorju se opravljajo vse funkcije, ki se nanašajo na potrebe in 
interese, ter funkcije, glede katerih se sprejme odločitev, da se bodo urejale kot javne 
zadeve. Slednje se lahko urejajo bodisi na ravni države bodisi lokalne skupnosti (Virant, 
2009, str. 15).  
Javni sektor zajema vse javnopravne organizacije, in sicer državo z vsemi institucijami ter 
vse druge osebe javnega prava, ki jim je država zagotovila pravno subjektiviteto ter 
določena pooblastila. V sklopu tega je javni sektor sestavljen iz (Virant, 2009, str. 13): 
‒ »državnih organov, uprave samoupravnih lokalnih skupnosti, 
‒ javnih agencij, javnih skladov, javnih zavodov in gospodarskih zavodov ter  
‒ drugih oseb javnega prava, ki morajo biti uporabniki državnega proračuna ali 
proračuna lokalne skupnosti«.   
Vse omenjene pravne osebe delujejo v okviru javnega sektorja in imajo poseben 
javnopravni režim. Ustanovljene so za izvajanje oziroma izvrševanje javnih funkcij. Javni 
sektor se običajno pojmuje kot skupno ime za javno upravo, politični sistem, izobraževalno, 
zdravstveno in raziskovalno področje, to so hkrati elementi javnega sektorja, katera 
struktura je prikazana v Sliki 1.  
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Vir: Ferfila & Kovač (2000, str. 152) 
Vlaj (2006, str. 13) navaja, da javna uprava služi kot aparat državi za doseganje ciljev. Slednji 
temeljijo na opravljanju javnih zadev ter nalog za javni interes, ki jih v svojem okviru določa 
država. Slika 1 nam prikazuje, da javna uprava zajema državno upravo, lokalno samoupravo 
in javne službe. Temeljna naloga javne uprave je predvsem zagotavljanje javnih dobrin, ki 
jih določi proces političnega odločanja, ter odločanje v javnih zadevah.  
Državna uprava kot del javne uprave je sestavljena iz vladnih služb, ministrstev in njihovih 
organov v sestavi ter upravnih enot. Gre za najstarejši in najobširnejši del uprave, katero 
upravljanje državnih javnih nalog  gre po načelu delitve oblasti. Njena funkcija je izvršilna, 
kar pomeni, da temelji na izvrševanju političnih odločitev oziroma upravnih nalog. Funkcije, 
ki jih opravlja, so predvsem: pripravljanje predlogov zakonov, podzakonskih predpisov ter 
drugih aktov za vlado Republike Slovenije ter izdajo splošnih pravnih aktov (Virant, 2004, 
str. 68). Državna uprava je pomembna izvršiteljica politik, zato mora biti nepristranska, 
strokovna, nevtralna ter javna. Njeno delo je samostojno in regulatorno v sklopu ustave, 
zakonov in drugih predpisov. Delovanje temelji na spodbujanju in usmerjanju družbenega 
razvoja ter pospeševanju razvoja na vseh področjih (Virant, 2009, str. 76).  
Del javne uprave so tudi lokalna samouprava in javne službe. Virant (2009, str. 18-19) 
navaja, da je lokalna samouprava način upravljanja javnih zadev, pri katerem neposredno 
ali posredno sodelujejo prebivalci določene teritorialne skupnosti, ki je ožja od države. Pri 
javnih službah gre predvsem za upravno dejavnost, ki nudi javne storitve in dobrine 
posameznikom, ki so v javnem interesu (Rakočevič & Bekeš, 1994, str. 129). Javne storitve 
in dobrine zagotavlja država ali lokalna skupnost, če jih ni mogoče zagotoviti na trgu. 
JAVNI SEKTOR 
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      Samouprava 
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Del javnega sektorja so tudi štiri veje, neodvisne od javne uprave, in sicer: šolstvo in 
raziskovalna dejavnost, zdravstvo in sociala, kultura ter politični sistem. Vsaka veja ima 
svoje institucije, ki se ukvarjajo z določeno panogo, potrebno za javni interes.  
2.2 OPREDELITEV ZASEBNEGA SEKTORJA  
Zasebni sektor je del gospodarstva v vsaki državi, ki poteka preko zasebnih podjetij. Gre za 
vse organizacije, ki ne sodijo v okvir opredelitve javnega sektorja. Zasebni sektor, ki ga lahko 
pojmujemo tudi gospodarski sektor, je »tisti del ekonomije, v katerem v nasprotju z javnim 
sektorjem ekonomska dejavnost poteka preko zasebnih podjetij« (Bannock, Bexter & Davis, 
2003). Javni sektor zadovoljuje javne potrebe, medtem ko je cilj zasebnega podjetja 
zadovljevanje potreb določenih potrošnikov oziroma kupcev. Delovanje zasebnega sektorja 
temlji na načelih tržnega gospodarstva, vrednosti, uspešnosti ter učinkovitosti podjetja na 
trgu (Brejc, 1995, str. 43).  
Pomembna postavka pri zasebnem sektorju je predvsem njegova konkurenčnost na trgu. 
Brejc (1995, str.44) navaja, da je cilj vsakega zasebnega podjetja dobiček, ki ga ustvari. S 
tega vidika mora biti vsako zasebno podjetje na trgu konkurenčno s svojimi proizvodi ali 
storitvami. Uspešnost podjetij zasebnega sektorja se namreč kaže skozi postavljene cilje, 
vizije razvoja ter vrednote. Zastavljenim ciljem sledijo tako vodstvo kot zaposleni. Za dober 
končni rezultat podjetja se mora v notranjem okolju ustvariti dobra komunikacija, 
informiranje, spoštovanje, zaupanje in možnost izobraževanja zaposlenih. Rezultat dosega 
ciljev podjetja je rezultat zaposlenih, ki s svojim kakovostnim delom, učinkovitostjo, 
zavzetostjo, motiviranjem in inovativnostjo pripomorejo k dobičkonostnosti podjetja. 
Slednje je glavni cilj vodstva v podjetju, zato morajo biti le-ti pozitivno usmerjeni k 
aktivnemu vodenju zaposlenih in njihovih delovnih procesov (Brejc, 1995, str. 43-45). 
V zasebnem sektorju ni posebne razčlenitve, kot smo ji bili priča v javnem sektorju. 
Pomembno je le, da se podjetja lahko delijo glede na merilo bilančnega preseka letne 
bilance stanja, in sicer glede na: 
‒ povprečno število zaposlenih v poslovnem letu, 
‒ čiste prihodke od prodaje ter  
‒ vrednosti aktive, ki zajema vso vrednost premoženja družbe. 
Glede na zgornja merila poznamo štiri vrste podjetja, in sicer: mikro, mala, srednja in velika 
podjetja. Mikro podjetja izpolnjujo merilo, da je zaposlenih do deset članov, da njihovi 
prihodki ne presegajo 700.000 eur ter da aktiva ne presega 350.000 eur. Majhna podjetja 
so podjetja, ki imajo do 50 zaposlenih s čistim prihodkom do 8,000.000 eur ter aktivo 
4,000.000 eur. Število zaposlenih v srednjih podjetjih je do 250, njihovi čisti prihodki ne 
presegajo 40,000.000 eur, aktiva pa ne 20,000.000 eur. Vsa ostala podjetja, ki niso mikro, 
mala ali srednja, spadajo pod velika podjetja (Honzak, 2018). 
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V raziskovalnem delu našega magistrskega dela bo glede na definicijo zajeto srednje veliko 
zasebno podjetje. 
2.3 RAZLIKE IN INTERAKCIJA JAVNEGA IN ZASEBNEGA SEKTORJA 
Javni in zasebni sektor sta si glede na dejavnost in cilj popolnoma različna, kljub raznolikosti 
pa je njuna medsebojna interakcija nepogrešljiva in potrebna v vsaki državi. V nadaljevanju 
bomo prikazali glavne razlike med sektorjema, izpostavili njuno medsebojno interakcijo ter 
prikazali razlike v vodenju. 
Ukvarjanje s tolmačenjem razlik med javnim in zasebnim sektorjem sega v 19. stoletje. Od 
takrat različni avtorji navajajo, da je cela vrsta razlik med javnim in zasebnim sektorjem. 
Hughes (2003, str. 72) definira, da je pomen v razlikovanju med njima predvsem v 
normativnem smislu in ne toliko v sami dejanskosti. S tega vidika je izpostavil več prvotnih 
razlogov, po katerih se sektorja ločita, in sicer (Hughes, 2003, str. 75-76): 
‒ odločitve javnega sektorja so lahko prisilne, odločitve zasebnega pa so lahko 
prostovoljne, 
‒ javni sektor je v svojem odločanju odgovoren državi, zaseben pa samo svojim 
delničarjem ali lastnikom podjetja, 
‒ management je v javnem sektorju drugačen od zasebnega sektorja,  
‒ velikost javnega sektorja otežuje nazdor nad delovanjem in 
‒ raznolikost javnega sektorja otežuje nadzor uskaljevanja, ki je s politične strani 
nujno potreben.  
Glavna razlika, po kateri ločimo, ali gre za javni ali zasebni sektor, je predvsem odprtost 
okolja do usmerjenosti dela. Javni sektor je usmerjen k spoštovanju zakonitosti, zasebni pa  
k doseganju dobička. Javni sektor kot tak določa načela prepovedi aktivnosti s pravili, ki pa 
niso izrecno opredeljena ali dovoljena, zasebni pa se drži načela »kar ni prepovedano, je 
dovoljeno«.  
V Tabeli 1 smo prikazali najbolj pomembne razlike med javnim in zasebnim sektorjem, ki se 







Tabela 1: Glavne razlike med javnim in zasebnim sektorjem 
Javni sektor Zasebni sektor 
Cilj je izpolnjevanje poslanstva in zakonitost Cilj je dobiček podjetja in tržni delež 
Racionalizacija Prodaja 
Alokacija in redistribucija sredstev proračuna Zaračunavanje storitev in izdelkov strankam 
Spoštovanje danih pravil, norm znotraj okvirov 
delovanja  
Strateški management 
Kompleksnost okolja je velika Kompleksnost okolja je spremenljiva 
Ni dolgoročnih ciljev zaradi menjavanja 
političnih ciljev 
Dolgoročen cilj v interesu delničarjev 
Pritiski so zunanji in finančni Pritiski so notranji, tržni 
Uspešnost in cilji so nedefinirani Uspešnost je določena z dobičkonosnostjo 
podjetja 
Odgovornost je javna kolektivna Odgovornost je individualna 
Ciljne skupine so težko določljive Ciljna skupina je točno določena s prodajo 
produktov ali storitev 
Kadrovska politika je centralizirana Upravljanje človeških virov 
Ljudje delujejo zaradi določenega cilja in ne 
samo za preživetje 
Motiv zaposlenih v podjetju je v ospredju 
zaslužek 
Odpuščanje je oteženo Odpuščanje je lahko že ob neuspehu 
Nagrajevanje po izenačevanju Nagrajevanje glede na rezultate uspeha 
Napredovanje po sistemu kariere Napredovanje glede na uspešnost 
Vir: Ferfila & Kovač (2000, str. 175) 
Glavne razlike med javnim in zasebnim sektorjem so ovrednotene glede na interes, 
delovanje, politiko, zaposlene ter cilje obeh sektorjev. Javni sektor je namreč ovrednoten 
kot monopol, nasprotno pa zasebni deluje znotraj okvira močne konkurence. S stališča 
ekonomistov sta najpomembnejši razliki med javnim in zasebnim sektorjem predvsem 
organizacijske in individualne spodbude. Organizacijske se kažejo skozi bankrot podjetja in 
s tem slabše varnosti zaposlitve, ki temelji na individualni spodbudi. V javnem sektorju je 
varnost zaposlitve bolj prisotna kot v zasebnem, zato je spodbuda zaposlenih javno 
kolektivna (Ferfila & Kovač, 2000, str. 174). Ena od večjih razlik je tudi sistem nagrajevanja 
in napredovanja. Slednji je dober dejavnik za boljšo organizacijsko klimo in zavzetost 
zaposlenih, pogoj za doseg je v rokah vodstva. V javnem sektorju je napredovanje bolj 
oteženo, saj temelji na sistemu kariere in stopnji izobrazbe posameznika. V zasebnem 
sektorju je napredovanje odvisno predvsem od uspešnosti, rezultatov zaposlenega na 
delovnem mestu. Stopnja izobrazbe tukaj ni toliko ključna, saj je cilj vodstva v prvi vrsti 
doseg dobička podjetja. Nagrajevanje v javnem sektorju je prisotno glede na izenačevanje, 
kar pomeni, da je določeno s posebnim zakonom, ki obravnava sistem nagrajevanja. V 
zasebnem sektorju je nagrajevanje zaposlenih ključno, saj je v večini obravnavano že s 
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stimulativnim delom plačila. Zaposleni so nagrajeni za dobre rezultate na mesečni, kvartalni 
ali letni ravni. 
Po drugi strani sta javni in zasebni sektor v povezavi nepogrešljiva za državo in njene 
prebivalce. V prvi vrsti gre za njuno sodelovanje na področjih, kjer javni sektor ne zmore 
sam uresničiti javnega interesa oziroma potreb svojih prebivalcev. Javni in zasebni sektor 
sta dva različna pojma z drugačnimi vizijami in cilji, vendar z močno medsebojno interakcijo. 
Brejc (1995, str. 43) trdi, da se javne storitve izvajajo tudi v zasebnem sektorju ter da se v 
javnem sektorju določene stvari tudi zaračunavajo.  
Javni sektor sestavlja skupek neprofitnih organizacij, katerih cilj ni dobiček, temveč 
zagotavljanje javnih koristi, in je prepleten oziroma povezan z zasebnim sektorjem. Slika 2 
prikazuje področja, kjer je prisotna njuna interakcija glede na določeno dejavnost.  
Slika 2: Interakcija med javnim in zasebnim sektorjem 
 Pridobitni sektor Nepridobitni sektor 
Zasebni sektor 
Zasebna podjetja Društva 
 
Zadruge Družbene organizacije 
 
Gospodarske družbe Ustanove 
 




 Samostojni podjetniki 
 
 Invalidska podjetja 
 
 Zasebna podjetja 
 
 Gospodarske družbe 
Javni sektor 
Družbena podjetja Javna podjetja 
 
Državna podjetja Javni zavodi 
 




Zasebna podjetja z javnimi vlaganji 
Vir:  Kamnar (1999, str. 33) 
Zasebni sektor se prepleta z javim pri organizacijah, kjer je cilj uresničevanje potreb in 
interesov prebivalcev določene države. Pri interakciji so najpomembnejše javne službe, ki 
so lahko gospodarske ali negospodarske. Njihova delitev temelji predvsem na statusno-
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pravni ureditvi, katere razdelitev je glede na javnost in profitnost sledeča (Ferfila & Kovač 
2000, str. 154): 
‒ »javne neprofitne organizacije, pod katere se vključuje organizacije, ki izvajajo 
državne funkcije in funkcije lokalne samouprave,  
‒ javni zavodi,  
‒ javni gospodarski zavodi, 
‒ javne profitne organizacije (javna podjetja), 
‒ kvazi-javne neprofitne organizacije, kot so zbornice, 
‒ kvazi-javne profitne organizacije (javna podjetja z udeležbo zasebnega kapitala in s 
koncesijo), 
‒ zasebne neprofitne organizacije (društva, zasebni zavodi, ustanove, zadruge, 
dobrodelne organizacije, politične stranke, verske skupnosti, sindikati), 
‒ zasebne profitne organizacije (podjetja, organizirana po zakonodaji o gospodarskih 
družbah).«  
Dandanes pa država kot pravni subjekt vse bolj uveljavlja tudi javno-zasebno partnerstvo. 
Slednji je prisoten od sprejetja Zakona o javno-zasebnem partnerstvu leta 2007. Ukrep 
povezovanja je država oblikovala v času recesije in krize, da lahko pripomore k določenim 
dejavnostim, ki so pomembne za javni interes. Njegov namen je, da državni organ prepusti 
zasebnemu organu projektiranje, prenovo, izgradnjo, financiranje določenega objekta, 
dejavnost pa mora ostati v javnem interesu. Za tako partnerstvo se država odloči predvsem 
zaradi potreb prebivalcev. Najboljši primer je primer nove infrastrukture. Pri gradnji gre 
vedno za zelo velik projekt in visok proračunski zalogaj. V tem primeru država prepusti 
določene naloge zasebnemu izvajalcu, da lahko s skupnimi močmi dosežejo zastavljeni cilj.  
V okviru države je zelo težko, da enemu samemu sektorju uspe zadovoljiti vse potrebe in 
doseči cilje, ki jih prebivalci določene države potrebujemo. Ta povezava to omogoči na 
najboljši način, saj so odnosi že vnaprej dogovorjeni. Tveganje za naložbo je za zasebnega 
izvajalca prav zaradi »delodajalca« nizko, zato se trudijo, da je izvajanje kar se da hitro in 
brez težav. Pomankljivost oziroma težava se lahko pokaže v interesu obeh sektorjev. V tem 
primeru je potreben res dober dogovor oziroma sklenjena pogodba z določenimi 
odločbami, ki se nanašajo na oba partnerja. V primeru, da pride do razhajanj intresov, se 
lahko zgodi, da delo ostane nedokončano. V tem primeru je lahko iskanje pravilne rešitve 
za nedokončano delo dolgoročno. Slednje prinese le slabo voljo prebivalcev določene 
države kot uporabnikov javnih storitev (Rus, 2011). 
Zasebni sektor zelo velik del svojega zaslužka nameni državni blagajni, izvaja potrebne 
funkcije za dobrobit državljanov in njihovih interesov ter skrbi za denarni obtok, po drugi 
strani pa javni sektor s svojo zakonodajo ter politiko delovanja zelo močno vpliva v 
obstojnost zasebnega.  
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2.4 VODENJE V JAVNEM IN ZASEBNEM SEKTORJU 
Javni in zasebni sektor sta si glede na cilje popolnoma različna, vendar je njuno medsebojno 
delovanje v današnjem času nepogrešljivo. Razlika med njima se kaže tudi skozi način 
vodenja. Stankovič in Ćeman (2015) navajata, da je v današnjem času vodenje v javnem in 
zasebnem sektorju vse bolj pomembno. 
Javni sektor je sestavljen iz veliko organizacij, katerih vodje so predvsem izvoljeno ljudstvo 
in javni uslužbenci. V sklopu največjega vodje v javnem sektorju je država v ožjem smislu. 
Lavtar (2008) navaja, da je država organizacija oblasti. S svojo oblastjo na prisilen način 
izvaja delovanje družbe kot celote. Za vsa izvajanja ima v lasti sredstva, s katerimi ureja 
razmere v državi kot širšem pojmu. Država je v svojem delovanju suverena, kar pomeni, da 
je njeno izvajanje neodvisno in skrbi za pravni red na svojem območju. Država kot glavni 
vodja prek svojih izvoljenih organov določa zakone, norme, pravila, sankcije in njihovo 
uporabo ter spoštovanje. Vsaka organizacija, ki je del javnega sektorja, ima znotraj svojega 
področja delovanja vodjo. Vodje so javni uslužbenci, ki se morajo ravnati po načelu 
zakonitosti. Njegove naloge kot take so predvsem: usmerjenost k uporabniku, učinkovitost, 
strokovnost ter politična nevtralnost. Pomemben del je ekonomsko ravnanje, ki temelji na 
načelu ekonomičnosti. Vodje morajo znotraj svoje organizacije zagotoviti čim večjo 
kakovost svojim uporabnikom z omembo, da je črpanje iz javnih sredstev čim manjše. S 
tega vidika imajo vodje pri načinu motiviranja svojih zaposlenih zelo malo manevrskega 
prostora. Vsi dejavniki, kot so napredovanje, imenovanje, razrešitev, razporejanje in 
upravljanje dela, pravice ter dolžnosti zaposlenih, so urejeni z določenimi zakoni (Lavtar, 
2008).  
Zasebni sektor je v prvi vrsti razdeljen na tri veje. Glavni manager, ki skrbi za dobre rezultate 
podjetja, postavljanje ciljev ter strategij sprejemanje poslovnih odločitev. Hierarhično so 
glavni managerji postavljeni na vrhu piramidne lestvice. Druga veja so vodje, ki skrbijo za 
delovanje svojih oddelkov in občutkov ter odnosov svojih zaposlenih, tretjo vejo pa 
oblikujejo nižji managerji, ki so predvsem prisotni v proizvodnih organizacijah kot 
kontrolorji delovnih procesov (Dimovski, Penger & Žnidaršič, 2005). V javnem sektorju je 
delovanje vodij znotraj načel, ki jih določa država s svojimi zakoni, v zasebnem pa je vodenje 
znotraj pravil in norm delovanja podjetja in predvsem znotraj interesov managerja 
podjetja. Zaposleni so v prvi vrsti usmerjeni k doseganju dobrih poslovnih rezultatov, 
učinkovitosti delovnih procesov ter predvsem k dosegu strateških ciljev organizacije. 
Razlika v vodenju med sektorjema se kaže predvsem v stilu vodenja, načinu odločanja ter 
načinu motiviranja zaposlenih. Avtorja Stankovič in Ćeman (2015) navajata, da je v 
zasebnem sektorju bolj prisotna avtentičnost vodstva in to povezujeta z varnostjo 
zaposlitve ter manjšim izpostavljanjem spremembam delovnih procesov. Zasebni sektor 
teži k spremembam in inovacijam, ki so potrebne za obstoj podjetja. Avtorja tudi navajata, 
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da vodje v javnem sektorju stagnirajo prav zaradi zakonskih omejitev, ki jim ne pustijo 
dovolj prožnega odločanja pri delovnih procesih. Stanje na trgu ne vpliva toliko na javni 
sektor kot na zasebni, saj se slednji financira iz državnega proračuna. Zasebni sektor je 
odvisen od dobrega poslovanja, zato se vodje za svoje zaposlene bolj trudijo in uresničujejo 
elemente dejavnikov, ki izboljšajo njihovo motivacijo. Prav z vidika truda je v zasebnem 
sektorju bolj prisotna povezava in sodelovanje z zaposlenimi. V javnem sektorju je to manj 
izrazito, saj so naloge že vnaprej določene. 
Hughes (2003 str. 31) navaja, da je javni sektor v večini držav obravnavan kot parazit 
zasebnega sektorja. Izpostavlja, da bi moral kot instrument ljudi delovati učinkovito in 
kakovostno. Po mnenju avtorja pa javni sektor deluje ravno obratno. Njegovo delovanje je 
neučinkovito in delovni procesi se glede na njihovo »moč« odvijajo prepočasi. Ferfila (2000,  
str. 97) navaja da številne študije govorijo o slabi produktivnosti v javnem sektorju glede na 
produktivnost v zasebnem sektorju. Javni sektor je v današnjem času označen kot negativen 
prav zaradi njegove togosti, velikosti, neučinkovitosti, strokovni nesposobnosti in 
negospodarnosti. Rakočevič in Bekeš (1994, str.27) navajata, da neupravičeno obremenjuje 
gospodarstvo v državi in svoje državljane, kot uporabnike javnih storitev.    
Obstajajo razlike in podobnosti med vodenjem v javnem in zasebnem sektorju. Glavna 
razlika se kaže v interesu vodij oziroma njihovi zagnanosti do organizacije in svojih 
podrejenih. V obeh sektorjih so vodje srečujejo z določenim pravili, normami, procesi 
delovanja, strategijo, ki jo morajo upoštevati. Težava je le v obdobju vodenja. V zasebnem 
sektorju so vodje zaposleni z večletnimi izkušnjami, ki namenijo veliko časa, truda in svojega 
znanja sami organizaciji. S tem gradijo svojo kariero in se popolnoma posvetijo svojemu 
delu. Vodje v javnem sektorju so pa uslužbenci, ki svoje delo opravljajo v določenem 
obdobju, ki je lahko tudi relativno kratek. Iz tega vidika Kettl in Feslar (2005) navajata, da je 
vodenje kot proces vplivanja, v organizacijah javnega sektorja, obravnavano s strani 
neizkušenih ljudi. Organizacijo namreč vodijo zaposleni, katera zaposlitev je za določen čas 
in prav iz tega stališča ne morejo vodje prenesti na svoje zaposlene vsega svojega znanja in 
kompetenc, ki jih imajo. 
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3 ORGANIZACIJSKA KLIMA 
Organizacijska klima je kot pojem relativno stabilen in ključen v vsaki organizaciji, saj 
pripomore k bolj uspešnemu in učinkovitemu delovanju podjetja. Vsako podjetje ima lastno 
organizacijsko klimo, ki se izoblikuje glede na prevladujoče norme in vedenja. Prav zaradi 
tega je organizacijska klima tisti dejavnik, na podlagi katerega se podjetja med seboj 
razlikujejo. V tem poglavju bomo podrobno predstavili organizacijsko klimo, njene 
dimenzije ter instrumente merjenja.  
3.1 DEFINICIJA ORGANIZACIJSKE KLIME 
Tagiuri in Litvin (1968) sta organizacijsko klimo označila kot kakovostno notranje okolje v 
organizaciji, ki močno vpliva na vedenje posameznika. Opredelila sta jo kot posamezni sklop 
značilnosti določene organizacije. Organizacijska klima je skupek vzorca določenih vrednot, 
ki so prisotne v določenem okolju. Klima kot taka nastane zaradi različnih dejavnikov in na 
različne načine, ki vključuje vodenje in izobraževanje zaposlenih (Litwin & Stringer, 1968). 
Gilmer (1969, str. 60) opredeljuje klimo kot »tiste« značilnosti, ki imajo vpliv na vedenje 
posameznikov v organizaciji. Gre za »vzdušje v organizaciji, ki je posledica znanih in 
neznanih dejavnikov iz sedanjosti in preteklosti, ki vplivajo na obnašanje ljudi« (Lipičnik, 
1997, str. 198). Z organizacijsko klimo se ponazarja odnose v določeni organizaciji. Ti odnosi 
so lahko pozitivni ali negativni. Pozitivni odnosi se kažejo skozi prijetno vzdušje v 
organizaciji in prijateljske odnose med sodelavci. Zadovoljstvo zaposlenih je v pozitivnem 
vzdušju višje, kar pripomore k boljši produktivnosti dela. Zaposleni se trudi, da svoje delo 
opravi uspešno in učinkovito. Negativni odnosi pa povzročijo konflikte, tekmovalnost in 
slabo vzdušje v organizacij. Slednja se izraža skozi naveličanost in utrujenost zaposlenih, saj 
jih konflikti utrudijo, kar posledično doprinese slabšo produktivnost dela (Erazem, 2011).  
Ivančič (2007) ponazarja, da so pri organizacijski klimi močno prisotni odnosi med 
zaposlenimi, ki se med seboj prepletajo. Gre za pojav, ki se nanaša na različne vidike 
organizacijskega življenja in ki je prisoten predvsem pri odnosih zaposlenih do organizacije, 
njihovega dela ter odnosov zaposlenih in nadrejenih. Povezava temelji na podlagi sistema 
bodisi nagrajevanja bodisi komunikacije. Iz tega izhaja, da je organizacijska klima dojemanje 
organizacije. Patterson (idr., 2005) razlaga, da so ključni dejavnik organizacijske klime v 
organizaciji prav zaposleni. Ti namreč oblikujejo organizacijsko klimo, ki je sestavljena iz 
vedenja in njihovih občutkov. Vsako podjetje ima postavljene svoje specifične norme in 
pravila, ki vplivajo na zaposlene in posledično na organizacijsko klimo. Gre za pojem, ki je 
neposredno povezan z vsemi ostalimi elementi v organizaciji, njenim okoljem in 
posamezniki, ki v organizaciji delujejo. Definicija organizacijske klime temelji na psihološki 
izgradnji sistema, ki zajema trenutne lastnosti organizacije in ki se kaže prek zaznavanja 
sistemov svojih zaposlenih (Povše, 2018, str. 298). Psihološko stanje se kaže skozi 
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oblikovanje obnašanja vsakega posameznika ter skupin. Zajema vsa stališča, mnenja in 
verovanja posameznika, s katerim pripomorejo k dobrobiti podjetja (Musek, 2006). Cilj 
vsake organizacije je ustvariti takšno klimo, ki bo pripomogla k doseganju dobrih rezultatov 
podjetja. Elementi, ki sestavljajo in vplivajo na organizacijsko klimo, so predvsem: 
avtonomnost, zavest ljudi, interakcija med ljudmi, zadovoljstvo, lojalnost, počutje pri delu, 
solidarnost ter sodelovanje zaposlenih (Mihalič, 2007, str. 7). 
Organizacijska klima je zelo krhka in nestabilna. Prav zaradi psihološkega opredeljevanja jo 
zaposleni ocenjujejo glede na lastne vrednote. Gre za pojav, ki je nepomirljiv, vendar 
močno prisoten v vsaki organizaciji. 
3.2 DIMENZIJE ORGANIZACIJSKE KLIME 
Organizacijska klima je zaradi svoje sestave označena kot večdimenzionalni pojem. 
Oblikovana je na podlagi več dimenzij, ki so prisotne v organizaciji. Pomembnost dimenzij 
se kaže predvsem v merjenju, saj če želimo preučiti organizacijsko klimo v določenem 
podjetju, moramo najprej preučiti njene dimenzije.   
Avtorja Litwin in Stringer (1968) navajata devet dimenzij organizacijske klime, in sicer: 
organizacijska struktura, odgovornost, nagrajevanje, tveganje, toplina, podpora, standardi, 
konflikti ter identiteta. Gilmer (1969, str. 78−84) je v svoji raziskavi izpostavil pet dimenzij, 
in sicer: velikost in oblika organizacije, oblika vodenja, komunikacija, cilji ter odločitveni 
postopki. Mesec (1992, str. 38) navaja kar osem dimenzij, vodstvo, ekonomski pogoji, stil 
vodenja, velikost organizacije in njena struktura, zaposleni, narava dela ter sindikalno 
osebje. Mihalič (2007, str. 7) z vidika psihološkega sistema predstavlja, da so v 
organizacijsko klimo vključene mehke dimenzije, interakcija z ljudmi, njihova zavest, 
solidarnost, počutje, lojalnost, zadovoljstvo, avtonomnost in sodelovanje, ki pripomorejo k 
ugodni klimi s pogojem, da so elementi v organizaciji zaznani kot pozitivni. Pri projektu SiOK 
izpostavljajo trinajst dimenzij organizacijske klime, in sicer: inovativnost in iniciativnost, 
odnos do kakovosti, motivacija in zavzetost, pripadnost organizaciji, notranji odnosi, 
vodenje, strokovna usposobljenost in učenje, poznavanje poslanstva, vizije in ciljev, 
organiziranost, notranje komuniciranje in informiranje, nagrajevanje ter razvoj kariere (Biro 
Praxis, 2018).  
Chaudharly, Rangenkar in Barua (2014) navajajo pet dimenzij, ki opredeljujejo 
organizacijsko klimo, in sicer: 
‒ mehanizmi za razvoj človeških virov,  
‒ zaupanje, ekipni duh in objektivnost,  
‒ avtonomija, odprtost in medosebni odnosi,  
‒ vodstvo, zaupanje v razvoj človeških virov,  
‒ usposabljanje, razvoj in upravljanje. 
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Omenjeni avtorji uporabljajo različno število dimenzij, ki oblikujejo organizacijsko klimo. 
Razlike nastanejo zaradi različnega vidika opazovanja in preučevanja organizacijske klime v 
organizaciji. V magistrski nalogi smo za merjenje organizacijske klime uporabili dimenzije 
avtorjev Chaudharly, Rangenkar in Barua (2014), zato smo jih v nadaljevanju poglavja bolj 
podrobno predstavili.  
3.2.1 Mehanizmi za razvoj človeških virov  
Dimenzija, ki predstavlja dimenzije človeških virov v podjetju, se nanaša predvsem na 
področja človeških virov. Gre za proces priprave, izvajanja in nadzorovanja kadrovsko-
izobraževalnih postopkov. Razvoj človeških virov je povezan predvsem z identifikacijo in 
razvojem sposobnosti, znanj in veščin zaposlenih. Slednje je pomembno za doseganje 
strateških ciljev vsake organizacije.  
Možina idr. (1998) navajajo, da so področja za razvoj človeških virov predvsem:  
‒ selekcijski postopek usmerjanja zaposlenih v izobraževanje, smer in stopnjo 
strokovne izobrazbe, da pridobijo ustrezen poklic, 
‒ strokovno uvajanje novo zaposlenih v organizaciji, 
‒ zagotavljanje managerskih, vodstvenih in drugih strokovnih kadrov in sistematična  
priprava za prevzem določenih funkcij zaposlenih, 
‒ sistematičen, strokovni, osebnostni in delovni razvoj zaposlenih, skladen z 
zahtevami dela, ki ga zaposleni opravlja, 
‒ spodbujanje ustvarjalnosti vseh zaposlenih, 
‒ zagotavljanje prenosa znanja na vso hierarhijo v podjetju ter med sodelavci ter 
‒ razvoj čuta vodilnih, da cenijo svoje zaposlene in njihovo opravljeno delo. 
Glavni pomen dimenzij je sprejemanje informacij, razmeščanje po delovnih mestih, 
možnosti usposabljanja, zagotavljanja dobrobiti podjetja in predstavitev ciljev zaposlenim 
s strani vodstva. Pomembno vlogo pri mehanizmih za razvoj človeških virov ima predvsem 
motivacija, saj je povezana z ravnanjem človeških virov. Gre za posameznikovo željo in 
potrebo, ki jo hoče zadovoljiti. Njegov uspeh pri zadovoljevanju potreb močno vpliva na 
njegovo sposobnost na delovnem mestu. Gre za organiziranje posameznih aktivnosti in 
usmeritve vodenja, njeno trajanje in intenzivnost ter razumevanje vodij, kaj žene vsakega 
posameznika k dobro opravljenemu delu (Bahtijević, 1999, str. 557).  
Razvoj človeških virov je zelo pomemben tako za organizacijo kot za zaposlene. Vsaka 
organizacija teži k učinkovitosti, uspešnosti, boljši kakovosti in posledično osredotočenosti 
na zaposlene. Zaposleni morajo imeti možnost za poklicno samopotrjevanje, fleksibilnost, 
mobilnost, zanesljivost in varnost zaposlitve ter za strokovni, delovni in osebni razvoj.  
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3.2.2 Zaupanje, ekipni duh in objektivnost 
Dimenzija zaupanje, ekipni duh in objektivnost zajemajo predvsem postavke notranjih 
odnosov med zaposlenimi in vodstvom. Za pozitivno delovanje je v vsaki organizaciji  
pomembna pozitivna pristnost zaupanja med zaposlenimi, medsebojnih odnosov ter 
objektivnost vodstva. 
Avtor Možina (2002) je v ospredje postavil značilnosti, ki ohranjajo medsebojne odnose 
zaposlenih pozitivne. Izpostavil je, da je treba dati vsakemu posamezniku možnost izražanja 
ter mu pokazati, da je pomemben del delovne ekipe. S tem povezuje ekipni duh, ki 
prikazuje, da je potrebna vzajemnost odnosov med sodelavci in da si predvsem med seboj 
pomagajo. V komunikaciji bodisi med sodelavci bodisi nadrejenimi s sodelavci je potrebna 
obojestranska prilagodljivost. Slednje se kaže skozi dopolnjevanje in spodbujanje 
zaposlenih za osebnostni razvoj.  
Odnosi med sodelavci se izražajo skozi možnosti sprejemanja in dajanja informacij. Odnosi 
morajo biti taki, da si sodelavci med seboj pomagajo in izmenjujejo razne pomembne 
informacije. S tega vidika posameznik dobi stik s sodelavci in gradi na medsebojnem 
odnosu. Pri interakciji z ljudmi je potrebno tudi priznavanje nasprotij ter njihovo pravilno 
reševanje. Gre za harmonijo, ki ne sme biti lažna, družba torej mora biti resnična in ne sme 
temeljiti na lažnem stanju. Treba je predstaviti resnična dejstva, da se izognemo 
morebitnim strahovom in negotovosti zaposlenih. Prav tako je za dobre notranje odnose 
potrebno zdravo komuniciranje in ne vsiljevanje. Biti moramo iskreni in ne smemo drugim 
vsiljevati svojih doživljanj in jih prepričevati o svoji volji. Dandanes je zelo pogosta »zloraba« 
v medsebojnih odnosih zaposlenih. S to omembo prikazujemo, da lahko zaradi reševanja 
osebnih notranjih težav sodelavec opravi delo namesto nas. V prvotnem vidiku, gre za 
prenašanje delovnih nalog, kar je dandanes zelo pogosta praksa, še posebej v razmerju med 
nadrejenim in podrejenim. Slednje je povezano z objektivnostjo; nadrejeni mora sprejemati 
odločitve glede napredovanja posameznikov na objektivnem stališču in ne subjektivnem. 
Hitro lahko privede do nepristranskosti do določenega kandidata, ki bi si napredovanje 
zaslužil.  
Omenjena dimenzija je ena najpomembnejših dimenzij organizacijske klime, saj močno 
vpliva na stanje v organizaciji. Znotraj vsakega podjetja je pomembno ustvariti take odnose, 
da se zaposleni med seboj razumejo in spoštujejo. V primeru slabih odnosov lahko pride do 
konfliktov, tesnobe, osamljenosti posameznika in posledično se taki zaposleni počutijo 
manjvredni (Možina, 2002). 
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3.2.3 Avtonomija, odprtost in medosebni odnosi 
Dimenzija avtonomije, odprtosti in medosebnih odnosov zajema interakcijo med 
zaposlenimi in vodstvom. Dimenzija preučuje, v kolikšni meri imajo zaposleni možnost biti 
samostojni pri opravljanju svojih delovnih nalog. Medosebni odnosi se nanašajo na odnos 
z vodstvom. 
Avtonomija zaposlenih v podjetju je zaupanje in možnost uveljavljenja posameznikove 
sposobnosti na delovnem mestu. Vodstvo da posamezniku predvsem možnost 
inovativnosti in iniciativnosti pri delovnih nalogah, ki jih opravlja. Slednje je pomembno, saj 
gre za zamisli, iz katere se lahko izoblikuje inovacija oziroma nove zamisli, ki pomagajo 
vodstvu do želenega zaslužka (Likar & Fatur, 2000, str. 7−16). Pomembna je možnost 
posameznika, da lahko svoje ideje realizira in tako prinese veliko korist managerjem in 
celotni organizaciji. Medsebojni odnos je pojav, ki prvotno izvira iz osebnih lastnosti 
vsakega posameznika in je usmerjen na določenega posameznika. Možina (2002) navaja, 
da so medosebni odnosi lahko avtoritativni ali demokratični. Avtoritativen odnos je 
enosmerna interakcija, kjer ima glavno vlogo manager. V ospredje se postavljajo 
nezaupanje, kontrola ter ukazovanje, kar je za osebni razvoj zaposlenega zelo negativno, 
ovirajoče. Sodelavci so v tem primeru v zelo podrejenem položaju in izvršujejo ukaze 
nadrejenega. Ni možnosti nobene avtonomije ali odprtosti. Demokratični odnos poteka na 
interakciji managerja in sodelavcev; gre za enakopravnost, možnosti avtonomije zaposlenih 
in odprtosti do nadrejenega.  
Medosebni odnosi so odvisni od kulture organizacije, njihovih zaposlenih in politike 
podjetja. Dobri odnosi so pomembni predvsem za ustvarjanje in razvoj etike in delovne 
morale v organizaciji, ciljev in osebnostni razvoj zaposlenega. 
3.2.4 Vodstvo, zaupanje v razvoj človeških virov 
Ta dimenzija se nanaša predvsem na obravnavanje vodstva do svojih zaposlenih. Vodstvo 
mora svojim zaposlenim dati občutek, da so pomemben vir v podjetju. Razvoj človeških 
virov se kaže skozi psihološko stanje zaposlenih, da imajo možnost pridobitve novih znanj 
in spretnosti. Skozi dimenzijo vodstva se izraža predvsem status zaposlenega v organizaciji, 
saj vključuje mnenje zaposlenih o pomembnosti njihovega obstoja v organizaciji. Gre za 
občutek pomembnega vira, ki pripomore k prispevanju svojega znanja, delovnih izkušenj in 
sposobnosti za dobrobit organizacije. Zaposleni, ki je v podjetju t. i. številka, ki ga vodstvo 
ne opazi in ne upošteva njegovega mnenja, bo zelo težko pripaden svojemu podjetju. 
Slednje se hitro pokaže skozi fluktuacijo, bolniške, nekakovostno opravljeno delo in slabo 
zadovoljstvo.   
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Skozi dimenzijo, ki zajema zaupanje v razvoj človeških virov, se kaže tudi kariera z osebnim 
razvojem in napredovanjem zaposlenega. Vodstvo mora vsakemu zaposlenemu omogočiti, 
da na svojem delovnem mestu napreduje in se izobražuje. Prvotno gre za status, ki je 
povezan skozi neko zaporedje dela. Gre za načrtovani proces aktivnosti, ki ga posameznik 
opravlja, z namenom da lahko na delovnem mestu napreduje in gradi kariero. Dejavniki, ki 
so neposredno povezani s pojmom, so znanje, spretnost, sposobnost, želja posameznika po 
uspehu in predvsem možnost, ki ga morajo vodje dati na voljo. Ni dovolj, da si posameznik 
želi graditi svojo kariero, da bi bil uspešnejši, ampak mora vodstvo v določeni organizaciji 
poskrbeti za to možnost. Gre za dva ključna faktorja, ki se morata med seboj dopolnjevati 
in poiskati skupno rešitev, ki bo optimalna za oba in navsezadnje za podjetje. Lipičnik (1998) 
razlaga, da je pri oblikovanju potrebno, da vodstvo svojim zaposlenim pomaga ugotoviti, 
katere so njihove odlike in zmožnosti dela, ki jih je zaposleni opravljal in ki jih bo opravljal 
v prihodnosti. Skupaj z zmožnostmi je treba združiti še cilje podjetja in razviti ter načrtovati 
napredovanje posameznika. Skupek mora vključevati vzajemno korist, na eni strani 
organizacije in na drugi posameznega zaposlenega. Vodstvo mora svoje zaposlene 
spodbujati, da bodo lahko svojo kariero razvijali in nadgrajevali. Slednje temelji predvsem 
na tistih posameznikih, ki že nekaj časa stagnirajo na delovnem mestu oz. še niso 
napredovali do nekega določenega delovnega mesta ali bolj odgovornih nalog. Seveda pa 
imajo na razvoj kariere močan vpliv določeni dejavniki, kot so: politične spremembe, 
socialni in demografski trendi, ekonomski pritisk, politika zaposlitve in tehnologija, ki 
dandanes vse bolj napreduje (Clark, 1992, str. 14). 
Vsak posameznik si v današnjem svetu želi zgraditi neki status, in to večinoma povezujejo s 
kariero, ki je pogojena z rastjo novih znanj ter spretnosti zaposlenega. Dejstvo je, da boljši 
položaj vsakomur prinese več prihodkov in boljši status v posamezni organizaciji. Vendar se 
moramo zavedati, da smo si ljudje med seboj različni; nekateri zaposleni imajo močno željo 
po razvoju svoje kariere, drugi je nimajo. Tukaj ima močno vlogo vodstvo, da svoje 
zaposlene toliko spozna, da ve, komu lahko ponudi razvoj. Namreč, vsak zaposleni, ki ima 
željo in dobi priložnost za razvoj kariere, to optimalno izkoristi, to pa se pozna pri dobrobiti 
podjetja. Pri zaposlenih, ki nimajo te želje, to lahko sproži občutek kazni, kar se pozna pri 
novih delovnih nalogah in s tem hitro lahko pride škoda. Slednja seveda ni dobra niti za 
organizacijo niti za čustveno stanje posameznika. 
3.2.5 Usposabljanje, razvoj in upravljanje 
Dimenzija razvoja in upravljanja se nanaša na usposabljenost zaposlenih in njihovo 
zadovoljstvo. Zajema vse trditve, ki se nanašajo na že pridobljena znanja in možnosti 
preizkusa na delovnem mestu. Pri obravnavani dimenziji zaposleni poda svoje mnenje o 
sistemu usposabljanja, učenja ter prenosa znanja. Pomembno je, da so zaposleni 
usposobljeni za svoje delo ter da da vodstvo velik poudarek na usposabljanju in pri tem 
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vpošteva tudi mnenje zaposlenih. Organizacija si tako zagotavlja boljši izkoristek človeških 
virov in posledično boljše rezultate. 
Jereb (1998) navaja, da se podjetja, ki se zavedajo, da strokovno usposobljeni kadri 
pripomorejo k dobrobiti podjetja, zelo veliko vlagajo v usposabljanje zaposlenih. Prednosti 
izkoriščanja potencialov zaposlenih so nedvomno povečana kvaliteta, produktivnost, nove 
metode dela, manjši nadzor nad delavci ter večje zadovoljstvo zaposlenih. Stalno 
usposabljanje je eden od pomembnih dejavnikov, ki je potreben na konkurenčnem trgu. V 
primeru hitrih sprememb v notranjem ali zunanjem okolju je ta pristop še kako pomemben 
(Bahtijević, 1999). Pri usposabljenju gre namreč za proces razvijanja sposobnosti 
posameznika, ki jih potrebuje na svojem delovnem mestu. Gre za povezavo med vzgojo in 
izobraževanjem, ki je v ospredju razdeljena na tri cilje, in sicer kognitivne, motorične in 
afektivne. Jereb (1998) navaja, da je pri kognitivnih ciljih zajeto področje oblikovanja, 
razuma in obvladovanja znanja. Motorični cilj obsega gibanje in razvoj spretnosti, afektivni 
pa področje vedenja. Zelo pomembna pri usposabljanju in prenosu znanja je zadovoljstvo 
zaposlenih. Vsako podjetje mora kar se da najbolje izkoristiti potenciale in zmožnosti svojih 
zaposlenih, vendar pri tem ne sme pozabiti na zadovoljstvo zaposlenih na delovnem mestu.  
Učenje v organizaciji dandanes postaja nuja prav zaradi poznavanja procesov in njihovega 
delovanja. V okolju, kjer so tehnološke, socialne, globalne spremembe, mora podjetje 
vlagati v prenos znanja, če hoče obstati na trgu. Pri tem mora vodstvo zagotoviti vsa 
potrebna sredstva, da zaposleni svoje delo opravljajo z zadovoljstvom. 
Vsaka dimenzija ima pod seboj določene elemente, ki predstavljajo dimenzijo kot tako 
(Mihalič, 2007, str. 35). Če povzamemo: vsak zaposleni mora delati kakovostno glede na 
standarde kakovosti podjetja in biti pri tem motiviran. Slednje je temelj za uspeh celotne 
organizacije in je tudi zelo povezan z notranjimi odnosi med zaposlenimi. Če so odnosi dobri 
in si zaposleni med seboj pomagajo ter sodelujejo v timskem duhu, bodo bolj motivirani. 
Pomemben je proces odločanja o pogojih svojega dela in sodelovanje z nadrejenim. S 
sodelovanjem zaposleni lažje pridejo do ključnih rešitev za dobrobit organizacije in njen 
uspeh. Vsaka organizacija mora voditi svoje zaposlene k učenju in pridobivanju novega 
znanja na delovnem področju, ki jih opravljajo. S pomočjo pridobivanja novih znanj in 
deljenja med zaposlenimi organizacija pripomore k boljšemu razvoju in posledično razvoju 
kariere zaposlenega. Vse dimenzije so med seboj tesno  povezane, prav tako organizacija 
managementa z vodenjem vodij, ki se z notranjimi odnosi zaposlenih zelo prekrivata 
(Možina idr., 1998).  
Težko je oceniti organizacijsko klimo v podjetju samo na podlagi ene dimenzije, saj se vse 
močno prepletajo. Če želimo odkriti dejansko stanje, moramo izmeriti klimo skozi vse njene 
dimenzije, saj je vsak posazmeznik drugačen in vsak ima drugačen pogled na stanje 
organizacije. Kako se organizacijska klima meri, bomo prikazali v nadaljevanju naloge. 
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3.3 MERJENJE ORGANIZACIJSKE KLIME 
Avtor Rman (2004) je izpostavil, da je treba merjenje organizacijke klime izvajati periodično, 
s spremljanjem ciljev upravljanja človeških virov. Tako vodstvo pridobi pravočasne 
informacije o učinkovitosti ter možnosti uvajanja potrebnih sprememb.  
 
Gilmer (1969, str. 77) navaja tri načine, kako lahko to storimo, in sicer z: 
‒ neformalnimi opisi; ki zajemajo podatke, pridobljene večinoma z metodo 
opazovanja in so lahko hitro subjektivne narave, 
‒ sistematizacijo opažanj ljudi, ki so znotraj organizacije; zajema predvsem pomen 
organizacijske klime vsakega posameznika. Tudi tukaj gre za precej subjektiven 
vpliv, saj vsak posameznik drugače dojema klimo, lahko je denimo povezana 
predvsem s preteklimi izkušnjami, dobrimi ali slabimi. 
‒ ugotavljanjem organizacijske klime z ustreznimi vprašalniki. 
 
Način merjenja organizacijske klime je svoboden in odvisno od izvajalca. Najboljša metoda 
merskega instrumenta so vprašalniki, ki so prav zaradi anonimnosti lahko v ospredju, 
pridobljeni podatki pa realni. Z realnostjo se bolj izpostavlja, da anketiranci ovrednostijo 
zajete trditve na podlagi resničnosti podatkov. Dejansko stanje, mišljenje ter počutje 
zaposlenih se lahko pri merjenju s sistematizacijo opažanja ter neformalnih opisov izkaže 
za neresnično. Če sta slednja instrumenta merjenja javna, se posameznikovo obnašanje 
lahko spremeni in deluje drugače, kot bi sicer. Prav s tega vidika Lipičnik (1998, str. 206) 
navaja, da je najboljši instrumnet merjenja organizacijske klime anketni vprašalnik. Proces 
ugotavljanja organizacijske klime v organizaciji mora iti skozi sledeče stopnje:  
‒ pripravljalna dela, kjer je treba preučiti vsa tehnične vidike za preučitev 
organizacijske klime (pripravljenost posameznikov za sodelovanje, potreba po 
preučitvi klime, financiranje, predvidevanja uporabe rezultatov) , 
‒ sestava vprašalnika, pri čemer je najboljše, da se posamezniku postavi določene 
trditve z odgovori, da se s trditvijo popolnoma ne strinjajo do popolnoma strinjajo, 
‒ zbiranje odgovorov. 
Pri merjenju klime je pomembno, da je izmerjena večkrat oziroma v nekem časovnem 
razmerju, saj le tako lahko dobimo pravi vpogled v klimo v določeni organizaciji. Ivanko in 
Stare (2007, str. 482) sta klimo označila za temelj kvantitativne metodologije. Izpostavljata, 
da ena sama meritev klime v posamezni organizaciji ne more prikazati večletnega 
dejanskega stanja.  
V nadaljevanju poglavja bomo podrobno predstavili dva merilna instrumenta, ki sta se 
pokazala za ustrezna pri ocenjevanju organizacijske klime. 
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3.3.1 Instrument merjenja Rao & Abraham 
Instrument merjenja organizacijske klime Rao in Abraham sta omenjena avtorja razvila leta 
1986 (Chaudharly, Rangenkar & Barua, 2014).  Avtorja sta izpostavila, da je klima HRD1 
pomemben sestavni del organizacijske klime. Slednja odraža zaznavanje zaposlenega o 
razvojnem okolju organizacije. Namen instrumenta HRD je bil predvsem raziskati, kakšna je 
organizacijska klima v organizaciji.  
Vprašalnik je sestavljen iz 37 vprašanj po 5-stopenjski Likertovi lestvici potrditve, kjer ocena 
5 pomeni se zelo strinjam, ocena 1 pa se ne strinjam. Vprašanja so lahko zajeta v tri ali pet 
trditvenih razdelitev dimenzij. 
Wani (2013) navaja, da so v 3-stopenjskem načinu porazdelitve dimenzij predvsem: 
‒ generalna klima,  
‒ OCTAPAC kultura,  
‒ mehanizmi za razvoj človeških virov.  
Generalna klima je znana tudi kot splošna klima, zajema pomembne trditve razvoja 
človeških virov. V ospredju se ukvarja z managementom in pozitivno politiko ter pozitivnim 
odnosom do razvoja v organizaciji. OCTAPAC kultura je sestavljena iz začetnic dimenzij v 
angleškem jeziku. Sestavljajo jo odprtost, udobje, zaupanje, avtonomija, avtentičnost, 
sodelovanje ter obseg. Mehanizmi za razvoj človeških virov so sestavljeni predvsem iz: 
ocene uspešnosti, načrtovanja kariere, nagrajevanja, povratnih informacij, svetovanja, 
usposabljanja, zaposlovanja, izobraževanja, rotacije delovnih mest itd. Slednja dimenzija je 
izpostavljena v petstopenjski kategoriji, kjer avtorji Chaudharly, Rangenkar in Barua (2014) 
navajajo, da so trditve, ki jo sestavljajo, avtonomija, zaupanje, timsko delo, medsebojni 
odnosi ter usposabljanje. Slednje smo uporabili tudi v naši raziskavi. 
3.3.2 Instrument merjenja SiOK 
Vprašalnik SiOK je standardni vprašalnik in rezultat slovenskih svetovalnih podjetij. Gre za 
projekt raziskovanja in spremljanja organizacijske klime v organizacijah (Biro Praxis, 2012). 
Instrument je eden od merskih pripomočkov, s katerim se lahko meri organizacijsko klimo 
v podjetju. Vprašalnik je sestavljen iz 69 vprašanj, zajeta so v 12 dimenzij, in sicer: odnos do 
kakovosti, inovativnost in iniciativnost, motivacija in zavzetost, pripadnost organizaciji, 
notranji odnosi, strokovna usposobljenost in učenje, poznavanje poslanstva, vizije ter ciljev, 
vodenje, organiziranost, notranje komuniciranje in informiranje, nagrajevanje ter razvoj 
kariere (OCR, 2012). Dodana so še primerjalna vprašanja ter dodatna vprašanja. Slednja se 
                                        
1 ang. Human Resource Development 
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nanašajo na sistem nagrajevanja, kaznovanja, informiranja in komuniciranja. Temeljni 
principi delovanja obravnavanega vprašalnika so primerljivost, periodičnost in 
kvantitativnost pridobljenih podatkov. Vprašalnik je primeren za vsakoletno ocenjevanje 
organizacijske klime v podjetju, saj so podatki dobro primerljivi med seboj prav zaradi 
uporabe enakega vprašalnika v vsakem obravnavanem obdobju (Biro Praxis, 2012). Zaradi 
standardne metodologije imajo podjetja možnost vključitve lastnih vprašanj za ocenjevanje 
organizacijske klime.  
Vprašalnik je na slovenskem trgu zelo dobro uveljavljen, uporabljajo ga v javnem in 
zasebnem sektorju. Njihove reference so v večini bolnišnice in samostojna podjetja (OCR, 
2012). Če želijo podjetja oceno organizacijske klime prek vprašalnika SiOK, se morajo 
vključiti v projekt in naročiti izvajanje merjenja. Vprašalnik je zelo pogost pri vodilnih 
zasebnih podjetjih v Sloveniji, na primer zavarovalnicah ali trgovinskih podjetjih ter pri 
javno-zasebnih partnerstvih. 
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4 ZAVZETOST ZAPOSLENIH 
Dandanes je zavzetost zaposlenih vse bolj znani pojem, saj je eden od pomembnih 
dejavnikov za učinkovito in uspešno organizacijo. V nadaljevanju poglavja so opredeljeni 
definicija, lastnosti in dimenzije zavzetosti ter merski instrumenti pojava.  
4.1 DEFINICIJA ZAVZETOSTI ZAPOSLENIH 
Zavzetost zaposlenih je dokaj mlad pojem, ki ga je prvi začel preučevati Kahn (1990). 
Izpostavil je temelje za razmišljanje o zavzetosti zaposlenih in novih perspektivah za 
razumevanje zaposlenih v delovnem okolju in njihovem razmišljanju. 
Študija Hartner, Schmidt in Hayes (2002) je zagovarjala tezo, da se zavzetost kot taka 
nanaša na posameznika in da je močno povezana z zadovoljstvom in motivacijo 
zaposlenega. V ospredje lahko postavimo, da je zavzetost edinstveni model, ki vsebuje 
čustvene in vedenjske dejavnike posameznika, ki močno pripomorejo k samemu uspehu 
določene organizacije (Saks, 2006, str. 601). Zavzeti zaposleni so eni izmed ključnih 
dejavnikov za učinkovito in uspešno organizacijo. Njihova inovativnost in motivacija ter 
predvsem ustrezno ravnanje nadrejenih do podrejenih močno pripomorejo k dosegu 
poslovnega cilja. Gre namreč za občutek pripadnosti in čustveno stanje zaposlenega, ki teži 
k temu, da je zadovoljen na delovnem mestu in tako hkrati postane zavzet zaposleni 
(Gruban, 2018).  
Zavzetost se glede na stanje zaposlenih deli v tri kategorije, in sicer:  
‒ zavzeti zaposleni, ki so zadovoljni, polni inovacij, dobijo občutek pripadnosti 
določeni organizaciji in optimalno prinesejo svoj delež organizaciji, 
‒ nezavzeti zaposleni, ki svoje delo opravijo le zato, ker »morajo«, ter 
‒ aktivno nezavzeti zaposleni, ki s svojim nezadovoljstvom škodijo sebi in svojemu 
okolju ter posledično tudi organizaciji (Vazirani v: Ruslan, Islam & Mat, 2014). 
Vsaka organizacija, ki hoče zavzete zaposlene, mora poskrbeti za dobro delovno zavzetost. 
Slednja v ospredje postavlja visok nivo predanosti, energije med delom in njihovo 
vključenost v delovne razmere (Schaufeli & Salanova, 2007). Skozi delovno zavzetost se 
pokaže doživljanje vitalnosti, predanosti in vpetosti zaposlenega. Zavzeti zaposleni so dani 
v okvir, kjer se prepleta njihovo zadovoljstvo, produktivnost, delavnost in pozitivna 
naravnanost do sebe, sodelavcev in okolja, v katerem deluje (Scahufeli & Bakker, 2004). 
4.2 DIMENZIJE ZAVZETOSTI 
Eden od izhodiščnih točk za nadaljnje preučevanje dimenzij zavzetosti je Gallupov model, 
ki ga sestavljajo štiri dimenzije v obsegu dvanajst trditev in ki pojasnjuje motivacijo 
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zaposlenega na delovnem mestu. Prva dimenzija je »prejeti«, kjer so zajete osnovne 
potrebe posameznika, sledi dimenzija »dati«, ki obsega povratne informacije vodilnih in 
njihovi podpori. Tretja dimenzija je »pripadati«, kar pomeni, da posameznik pripada 
določeni delovni skupini, in zadnja »rast«, ki zajema posameznikov rast in razvoj. Vse štiri 
dimenzije zajemajo 12 trditev o zavzetosti zaposlenih t. i. Q12 (Bakovik, 2013). 
Izhajajoč iz Gallupovega vprašalnika avtorji Harter in Wagner (2007) navajajo, da zavzetost 
zaposlenih opredeljujejo štiri dimenzije z vključenimi 12 vprašanji. Vse štiri dimenzije 
temeljijo predvsem na posameznikovem občutku »Kaj dobim?«, »Kaj lahko prispevam?«, 
»Čemu pripadam?« in »Kako lahko rastem?«. Vprašanja, ki zajemajo prvo dimenzijo, 
temeljijo predvsem na materialih in opremi ter spraševanju, kaj se od posameznika sploh 
pričakuje. Druga dimenzija temelji predvsem na spodbudi in razvoju zaposlenega, 
priznanju, delovanju zaposlenega na tistem področju, kjer so najboljši, ter da ga vodje 
upoštevajo kot osebo. Tretja dimenzija, ki opredeljuje pripadnost, v ospredje postavlja 
predvsem mnenje zaposlenega, njegovo poslanstvo v podjetju, da so sodelavci zavzeti za 
kvaliteto dela in najboljši prijatelji. Treba je omeniti dejstvo, da posamezniki večino svojega 
dneva preživijo prav na delovnem mestu in je zelo pomembno njihovo počutje ter odnos s 
sodelavci. Zadnja dimenzija teži k priložnosti in razvoju ter učenju zaposlenega v obdobju 
zadnjih šest mesecev njegove zaposlitve. 
Scahufeli in Bakker (2004) v ospredje postavljata tri temeljne dimenzije zavzetosti, in sicer: 
vitalnost, predanost in vpetost. Slednje dimenzije smo uporabili v magistrskem delu, zato 
so v nadaljevanju poglavja podrobno predstavljene. 
4.2.1 Vitalnost 
Vitalnost definira močno energičnost zaposlenih v delovnem okolju, ki se kaže tako, da 
lahko zaposleni dela pod stresom, naporom ter v težkih situacijah, ki jih prinaša delovno 
okolje. Zajema sklop trditev, ki izražajo mnenje posameznika, da se veseli svojega dela in 
da je na delovnem mestu energičen ter dejaven. Dimenzija vitalnosti je zelo močno 
povezana z motivacijo zaposlenih. Gre namreč za posameznikovo potrebo in občutek, ki ga 
hoče zadovoljiti in doseči. 
Zaposlene je treba v podjetju pripraviti do take stopnje motivacije, da imajo željo, energijo 
in veselje opraviti dela, ki so jim dana s strani vodij. Gre namreč za skupek dejavnikov, ki 
prikazujejo, kako naj se ljudje vedejo, da so v svoji organizaciji vitalni. Motivacija je v 
ospredju definirana tudi kot razumevanje vodij, kaj žene vsakega posameznika k dobro 
opravljenemu delu. Keenan (1996) razlaga, da obstajajo določene značilnosti, ki 
ponazarjajo, da je stopnja motiviranosti zaposlenih zelo nizka. Prvotno je to povezano z 
zamujanjem v službo, predolgimi odmori za malico in nenehnim pritoževanjem. 
Nezadovoljni zaposleni ne dosegajo zastavljenih norm, zamujajo zastavljene roke in ne 
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sodelujejo v primeru hitrih odzivov. Zelo pomembno je, da je stopnja motivacije v podjetju 
visoka, saj pripomore h kakovostno opravljenemu delu, občutku koristnosti, dobri delovni 
klimi in zavzetosti. Zaposleni lahko tako lažje delujejo pod stresom, se veselijo delovnega 
dne, so energični in predvsem vztrajni pri svojih delovnih nalogah. Težijo k temu, da sami 
opravijo uspešno in učinkovito delo.  
Proces občutka vitalnosti zaposlenih je zelo težak in dolgoročen, saj zaposleni potrebujejo 
dobro motivacijo. Pomembno je preučiti skupino ljudi, ki deluje v podjetju, in poiskati 
skupni imenovalec za doseg visoke stopnje motiviranosti, saj bo le ta pripomogla k 
zavzetosti zaposlenih. 
4.2.2 Predanost 
Dimenzija predanosti definira posameznikovo vpetost v organizacijo. Slednje predstavlja 
predvsem njegov navdih, ponos nad delom, ki ga opravlja, ter njegovo navdušenje in 
občutke. Prav zaradi občutka ponosa na delo, ki ga opravlja, je dimenzija zelo povezana z 
občutkom pripadnosti podjetju. 
Občutek zaposlenega, da je pripaden svoji organizaciji, se kaže skozi sprejemanje 
organizacije s svojimi cilji in vizijami ter vrednotami, ki jih ima organizacija. S takšnim 
prepričanjem potem posameznik začne prispevati svoje znanje, delovne izkušnje in 
sposobnosti za dobrobit organizacije. Na delovnem mestu želi prispevati mnogo več, kot se 
od njega pričakuje, in z veseljem opravi svoje delo. Njegov cilj je prispevati vse svoje ideje 
in znanje, z močno željo po obstanku v organizaciji še naprej. V teoriji pripadnost prikazujejo 
kot kazalnik redne prisotnosti zaposlenih, da kljub slabemu počutju ne ostanejo doma, 
ampak še vedno pridejo opravit svoje delo. S tem povezujejo, da je zaposleni svoji 
organizaciji lojalen in mu ni vseeno zanjo (Armstrong, 1991). Gre za čustveno navezanost 
vsakega posameznika in njegovo pripravljenost vlaganja truda v korist podjetja (Cook & 
Wall, 1980, str. 40). Močno vlogo pri obravnavani dimenziji ima status, ki ga ima zaposleni 
v podjetju; tisti, ki je t. i. številka, ki ga vodstvo ne opazi in ne upošteva njegovega mnenja, 
bo zelo težko navdušen na svojem delovnem mestu in pripaden podjetju. Slednje se hitro 
pokaže skozi fluktuacijo, bolniške, nekakovostno opravljeno delo in slabo zadovoljstvo.   
Predanost zaposlenega se lahko hitro poruši, če njegovo »žrtvovanje« ni nagrajeno oziroma 
opaženo pri vodilnih. Zaposleni s svojo organizacijo oblikujejo močno vez, saj v njej vidijo 
neki pravični odnos. Posameznik v zameno za svoj trud dobi plačo, razvoj svojega znanja in 




Vpetost posameznika predstavlja predvsem njegov odnos do dela. Gre za njegovo močno 
zatopljenost v delovne naloge na delovnem mestu. Skozi dimenzijo vpetosti posameznika 
se kaže odnos zaposlenega do kakovosti dela. Zaposleni se zavedajo, da so pomemben del 
organizacije, saj imajo tak obseg dela, da jim delovni čas hitro mine. Slednje je pomembno 
tudi z vidika zanimivosti in ugleda dela, ki ga posameznik opravlja (Uhan, 1998). Gre za 
prisotnost močne energije posameznika, da uživa v intenzivnem delu in da se hkrati zelo 
težko loči od delovnih nalog. Tement (2014) navaja, da je zavzet posameznik tisti, čigar 
koncentracija je popolna in čigar vpletenost v delo je srčna. Kot drugi avtorji tudi on navaja, 
da zaposlenim ob delu zelo hitro mine delovni čas in da se posledično v primeru 
nezaključenega dela zelo težko oddaljijo. Svoje delo hočejo opraviti do konca. 
Celotna zavzetost zaposlenega na delovnem mestu se kaže skozi vse tri obravnavane 
dimenzije, vse morajo biti prisotne, da je zaposleni res zavzet na svojem delovnem mestu.  
4.3 MERJENJE ZAVZETOSTI  
Za merjenje zavzetosti obstaja več merskih instrumentov, najbolj poznana sta Gallupov test 
in vprašalnik UWES. Oba sta ustrezna, zato smo jima v tem poglavju namenili več 
pozornosti. V posebnem podpoglavju so predstavljeni ostali instrumenti, ki imajo nekaj več 
vsebinskih pomanjkljivosti, vendar jih lahko vseeno uporabimo za merjenje pojava.  
4.3.1 Gallupov test 
Ena od večjih organizacij na svetu, ki se ukvarja z merjenjem zavzetosti zaposlenih, je 
raziskovalna hiša Gallup. Gallupov model je izoblikovan na predpostavki, da vsak zaposleni 
na svojem delovnem mestu potrebuje dvanajst ključnih elementov. Ti elementi 
predstavljajo pripadnost zaposlenega, njegovo rast in prispevek ter njegov čustveni vidik. 
Vprašalnik je v preteklosti služil tudi za merjenje zadovoljstva (Furlani & Jevnikar, 2013, str. 
9).   
Ocenjevalna lestvica Gallup Q12 je 5-stopenjska in jo lahko izvajamo skupinsko ali 
individualno. Gre za kvalitativno vrednotenje in jo uporabljajo predvsem v kadrovskih 
službah organizacij. Zanesljivost Gallupovega testa je po sedanjih raziskavah dovolj visoka, 
čeprav v ozadju ni nobene teorije. Vprašalnik je bil oblikovan predvsem na podlagi 
metaanaliz določenih skupin in intervjujev. Udeleženci so podali določene pogoje, ki so 
morali biti z njihovih vidikov prisotni na delovnem mestu, da so dosegli optimalne rezultate 
v organizaciji. Iz tega so se oblikovale trditve, ki zajemajo Gallupov vprašalnik.  
Trditve, ki zajemajo Gallupov test, se nanašajo na vidike občutkov zaposlenih. V Tabeli 2 so 
prikazane trditve, ki so največkrat uporabljene v raziskavah (Bakovnik, 2013). 
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Tabela 2: Trditve po Gallupovem testu 
Vprašanja Trditve 
Q01 Vem, kaj se pri delu od mene pričakuje. 
Q02 Imam sredstva in opremo, ki jih potrebujem za opravljanje svojega dela. 
Q03 Pri delu imam vsak dan priložnost delati tisto, kar počnem najbolje. 
Q04 V zadnjih sedmih dneh sem bil deležen priznanja za dobro opravljeno delo. 
Q05 Mojemu nadrejenemu oz. sodelavcu ni vseeno zame na osebni ravni. 
Q06 Na delovnem mestu nekdo spodbuja moj razvoj. 
Q07 Na delovnem mestu moja mnenja štejejo. 
Q08 Misija oz. namen mojega podjetja mi dajeta občutek, da je moja služba 
pomembna. 
Q09 Moji sodelavci so zavzeti za kakovostno opravljanje dela 
Q10 Na delovnem mestu imam najboljšega prijatelja. 
Q11 V zadnjih šestih mesecih se je nekdo na delovnem mestu z mano pogovarjal o 
mojem napredku. 
Q12 V zadnjem letu sem bil na delovnem mestu deležen priložnosti za učenje in rast. 
Vir: Bakovnik (2013) 
Tabela 2 nam prikazuje, da gre pri vprašanjih za neko splošno merilo merjenja zadovoljstva 
zaposlenih. Pri vprašanju Q01 gre za doseg optimalnih rezultatov zaposlenega, saj 
posameznik točno ve, kaj se od njega v organizaciji pričakuje. Q02 temelji na materialih in 
sredstvih, ki so potrebi, da zaposleni delajo učinkovito in uspešno. Pri Q03 gre za priložnost 
zaposlenih, da pokažejo, kaj znajo, in to tudi dobro opravijo, pri Q04 pa predvsem za 
priznanja in pohvalo nadrejenih. Pri Q05 gre bolj za osebnostne razloge, da se zaposleni v 
organizaciji počutijo kot ljudje in ne številka. Pomembno je postaviti osebnostne odnose 
med sodelavci in nadrejenimi, ti morajo biti predvsem zdravi in pozitivni. Q06 spodbuja 
osebnosti razvoj in znanje posameznika ter možnost pridobitve novega znanja. Vprašanje 
Q07 temelji na predpostavki, da se mnenje zaposlenih pri odločitvah v podjetju upošteva. 
Še posebej, če gre za tako organizacijo, kjer je veliko stika s partnerji, ki izražajo svoje želje, 
ki jih lahko podjetje uresniči, da bi lahko še naprej sodelovali. Pri Q08 gre za občutek, da je 
delo, ki ga posameznik opravlja, pomembno za organizacijo, Q09 pa temelji na kakovosti. 
Vprašanje Q10 temelji na tesnem zaupanju in odnosu na delovnem mestu, Q11 na 
napredku zaposlenih na delovnem mestu. Zadnje vprašanje temelji na rasti in učenju, ki sta 
zelo pomembna z vidika vsakega posameznika. 
Rezultate, ki smo jih dobili po Gallupovem testu, kategoriziramo v tri že predstavljene 
skupine, zavzete, nezavzete in aktivno nezavzete zaposlene. Pri merjenju je treba paziti, da 
posameznik resnično ocenjuje trenutno dogajanje v organizaciji, vendar hkrati pogledati 
širše. Če poenostavimo: lahko se zgodi, da je posameznik zelo zadovoljen in zavzet v 
organizaciji, ampak je v trenutku, ko se opravi meritev, slabe volje in bodo rezultati zato 
precej slabši, kot bi bili dejansko. 
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4.3.2 Instrument UWES 
Untrecht Work engagement Scale ali na kratko UWES je uporabljen v različnih podjetjih, in 
prav njemu pripisujejo najboljše merske karakteristike zavzetosti na delovnem mestu. 
Vprašalnik ima dve različici, ki sta v praksi najbolj pogosto uporabljeni. UWES-17 ter UWES-
9; slednji je krajša različica prvotnega vprašalnika in meri le splošno dimenzijo delovne 
zavzetosti. Gre za enodimenzionalni koncept z devetimi trditvami, UWES-17 pa meri tri 
dimenzije, in sicer:  
‒ predanost, kjer so zajeti občutki pripadnosti, pomembnosti, navdiha, izziva in 
ponosa, 
‒ vitalnost, ki vsebuje energičnost zaposlenih, njihovo pripravljenost in vztrajanje v 
stresnih situacijah, in  
‒ vpletenost, za katero je značilna popolna osredotočenost zaposlenega pri delu , kar 
je lahko težavno pri ločitvi od dela. 
 
Navedene dimenzije vsebujejo sedemnajst trditev, ki so podane v Tabeli 3 (Schaufeli & 
Bakker, 2004, str. 48):  
 
Tabela 3: Trditve po vprašalniku UWES 17 
Vprašanja Trditve 
Q01 Pri svojem delu se počutim poln/-a energije. 
Q02 Pri svojem delu se počutim sveže/-ga in dejavno/-ega. 
Q03 Ko se zjutraj zbudim, se veselim svojega dela. 
Q04 Lahko delam veliko časa skupaj. 
Q05 Na delu sem psihično neuničljiv/-a 
Q06 Pri svojem delu vztrajam, tudi če mi stvari ne gredo prav. 
Q07 Delo, ki ga opravljam, se mi zdi polno smisla in namena. 
Q08 Nad svojim delom sem navdušen/-a. 
Q09 Moja služba me navdihuje. 
Q10 Ponosen/-na sem na delo, ki ga opravljam. 
Q11 Zame je moje delo izziv. 
Q12 Čas leti, ko delam. 
Q13 Ko delam, pozabim na vse ostalo. 
Q14 Srečen/-na sem, kadar intenzivno delam. 
Q15 Zatopljen/-a sem v svoje delo. 
Q16 Kadar delam, sem prevzet/-a nad delom. 
Q17 Težko se ločim od dela. 
Vir: Schaufeli & Bakker (2004, str. 48) 
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Vprašalnik UWES-17  (Schaufeli & Bakker, 2004, str. 48) je tridimenzionalni koncept, ki se 
navezuje na zavzetost posameznika v določeni organizaciji. Meritev poteka po 7-stopenjski 
Likertovi lestvici od 1 do 7, kar pomeni, da zaposleni pri najnižji oceni določenega počutja 
niso doživeli, pri najvišji pa se z določenim občutkom srečujejo zelo pogosto. Udeleženci so 
lahko skupinski ali individualni in v povprečju je ocena reševanja pet minut. Vprašalnik je 
primeren predvsem za kadrovsko področje in je javno dostopen na spletni strani. Njegove 
prednosti so predvsem dobre merske karakteristike, nepristranskost ter enostavno in hitro 
vrednotenje in kasnejša interpretacija (Furlani & Jevnikar, 2013, str. 5). 
 
Skrajšana verzija v ospredju ne vsebuje nobenih dimenzij. Vrednotenje je glede na 
aritmetično sredino vseh vprašanj. V skrajšani verziji UWES-9 so zajeta spodnja vprašanja 
(Schaufeli & Bakker, 2004, str. 48): 
‒ Pri svojem delu prekipevam od energije. 
‒ Pri delu se počutim svežega /-o in dejavnega/-no. 
‒ Nad svojim delom sem navdušen/-a. 
‒ Moje delo je zame vir navdiha.  
‒ Ko se zjutraj zbudim, se veselim svojega dela.  
‒ Srečen/-na sem, kadar intenzivno delam.  
‒ Ponosen/-na sem na delo, ki ga opravljam. 
‒ Moje delo me kar potegne vase.  
‒ Kadar delam, sem prevzet/-a nad delom. 
 
Prednosti skrajšane verzije so krajši čas reševanja, jasno odražanje temeljnih vidikov 
zavzetosti, enostavna in hitra izvedba. Prvotni UWES s 17 vprašanji ima boljše karakteristike 
od UWES-9 (Furlani & Jevnikar, 2013, str. 6), vsi merski instrumenti, ki merijo zavzetost, so 
primerljivi. Za kateri merski instrument naj se preučevano podjetje odloči, je odvisno od 
stanja, ki ga organizacija hoče preučiti.   
4.3.3 Ostali merski instrumenti 
Za merjenje zavzetosti lahko uporabimo tudi nekatere druge merske instrumente. Prikazani 
so v mednarodnih raziskavah, ki smo jih potrebovali za preverjanje mednarodne hipoteze. 
Eden od merskih instrumentov je vprašalnik Maslach burnout inventory (MBI), ki je bil 
oblikovan leta 1981 s strani Maslacha in Jacksona. V osnovi je nekaj let služil za merjenje 
izgorelosti zaposlenih. Za slednje je tudi najbolj primeren, vendar so začeli čez čas z njimi 
meriti tudi zavzetost zaposlenih, tako da je vrednotenje zavzetosti potekalo obratno od 
vrednotenja izgorelosti. Za ta pripomoček je značilen obrnjen vzorec merjenja, in sicer: nižji 
učinek na strani dimenzij izgorelosti pomeni višji učinek na strani dimenzij zavzetosti. 
Merjenje poteka na podlagi treh dimenzij, in sicer: čustvena izčrpanost, depersonalizacija 
in osebna izpolnitev. Vprašalnik je sestavljen iz šestnajstih trditev, ki se ocenjujejo na 
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podlagi sedemstopenjske Likertove lestvice od nič (nikoli) do šest (vedno, vsak dan). 
Posebnost merskega instrumenta je predvsem v pozitivnem povezovanju s cinizmom in 
negativnosti s strani strokovne učinkovitosti. Avtorji navajajo, da se največja pomanjkljivost 
kaže predvsem v spornosti merjenja, torej da odsotnost merjenja enega negativnega 
pojava še ne pomeni prisotnost pozitivnega drugega pojava. Dokazano je namreč, da 
izgorelost in zavzetost nista enaka pojma in imata popolnoma drugačne dimenzije. Dostop 
do vprašalnika je po plačilu, izvajalec ima možnost izbire večjih paketov. Izbere jih glede na 
to, kaj želi izmeriti v svoji organizaciji.  
Zavzetost zaposlenih lahko izmerimo tudi s pomočjo vprašalnika Oldenburg burnout 
inventory – OLBI, ki so ga leta 2003 oblikovali avtorji Demerouti, Bakker, Vardakou in 
Kantas. Instrument v prvotni luči meri izgorelost, vendar vsebuje take trditve, da lahko z 
njim izmerimo tudi zavzetost. Vprašalnik izhaja iz predpostavke, da je že v celoti razčlenjen 
pojem izčrpanosti in umika. Sestavljen je iz šestnajstih trditev v dveh dimenzijah. V 
povprečju je čas izpolnjevanja pet minut, tako da je relativno kratek. Prednost kratkih 
vprašalnikov je predvsem osredotočenost anketiranca pri izpolnjevanju, saj lahko ta pri 
predolgih anketah hitro pade in so lahko končni rezultati neresnično ovrednoteni. Prednost 
obravnavanega vprašalnika je predvsem njegov prost dostop prek elektronske strani ali 
prek predhodnih raziskav študijev primera  (Furlani & Jevnikar, 2013, str. 8).  
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5 VPLIV ORGANIZACIJSKE KLIME IN ZAVZETOSTI ZAPOSLENIH  
Kombiniranje proučevanja organizacijske klime in zavzetosti je dandanes zelo pomembno 
za podjetja, gre za mešanico ugotavljanja: na eni strani občutkov zaposlenih, na drugi pa 
zavzetost zaposlenih, ki je pomembna za predvsem s stališča dobičkonosnosti podjetja. V 
času digitalizacije je zelo pomembno, da se vodje in managerji v podjetju zavedajo, da boljša 
ko je organizacijska klima, boljša je zavzetost zaposlenih (Povše, 2018, str. 298). V tem 
poglavju bomo spoznali, kaj vpliva na organizacijsko klimo in kaj na zavzetost, ter izpostavili 
dejavnik management, ki ima veliko vlogo pri oblikovanju obeh pojmov. 
5.1 DEJAVNIKI VPLIVA ORGANIZACIJSKE KLIME 
Na organizacijsko klimo imata velik vpliv vedenje posameznikov in njihova motivacija. Oba 
dejavnika sta povezana s psihološkim stanjem posameznika, ki kot povratna informacija 
vpliva na vedenje, motivacijo posameznikov ter njihovo tolmačenje določenih dogodkov, ki 
nastanejo ob raznih spremembah. Na organizacijsko klimo imajo velik vpliv odnosi med 
zaposlenimi in interakcija z zunanjim okoljem. Gre za zrcalo, ki predstavlja organizacijo kot 
tako in kakovost delovnih procesov ter samega okolja (Povše, str. 298). Klima je lahko v tem 
primeru objektivna ali subjektivna. Objektivna se kaže predvsem v sporih in je pogojena z 
njenim številom in trajanjem med posamezniki znotraj organizacije. Konflikti med sodelavci 
lahko poslabšajo organizacijsko klimo ter zaposlene posledično pripeljejo do visoke 
fluktuacije na delovnem mestu. Zaposleni so psihološka in čustvena bitja, s katerimi je treba 
ravnati zavestno in previdno, da se na svojem delovnem mestu počutijo pozitivno. Na drugi 
strani pa se subjektivna klima kaže skozi zadovoljstvo zaposlenih in njihovo motivacijo, ki je 
lahko ob nepravilnem poseganju zelo slaba. Pomembno je ustvariti dobro skupno 
organizacijsko klimo, saj le ta močno vpliva na dogajanje in procese znotraj organizacije 
(Rus, 2011, str. 455).   
Lipovec (1987, str. 302–303) je predstavil pet dejavnikov, ki močno vplivajo na 
organizacijsko klimo, in sicer: razpoloženje oziroma odnos managerjev do zaposlenih, 
delovne razmere, vodenje, organizacijska struktura in velikost organizacije. Slednja naj bi v 
primeru prevelike organizacije pripomogla k bolj slabi organizacijski klimi, večjo skupino 
ljudi je težje pripeljati do take točke, da ustvarijo pozitivno organizacijsko klimo. Dejavniki 
imajo namreč pri ovrednotenju tako vlogo, da ne le da vplivajo na obnašanje ljudi, ampak 
tudi na uporabo njihovih zmožnosti (Lipičnik, 1997, str. 198). Ljudje namreč v vsaki 
organizaciji oblikujejo svoj sistem organizacijske klime s poudarkom na občutkih in svojem 
vedenju. Prav občutki oziroma razpoloženje zaposlenih je v podjetju tako ključnega 
pomena, saj se njegov vpliv kaže skozi kazalnike uspešnosti podjetja. 
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Povše (2018) navaja, da imajo v današnjem času, največji vpliv na organizacijsko klimo 
naslednji dejavniki: vodstvo, delovne razmere, tehnologija, tradicija podjetja, informacijski 
sistem, delovni procesi, vrednote, zgodovina organizacije in storitve, s katerimi se podjetja 
ukvarjajo. Avtorica razlaga tudi, da na organizacijsko klimo močno vplivajo tudi 
pričakovanja zaposlenih in vodstva, motivacija v podjetju, cilji in predvsem organiziranje 
dela. Vodstvo mora zelo paziti, da ohrani pozitivno organizacijsko klimo, še posebej ko pride 
čas sprememb. Pri vsakem podjetju se soočamo z raznoraznimi spremembami, pridejo 
bodisi nove delovne naloge bodisi novo vodstvo ali samo zamenjava delovnih prostorov. 
Skozi čas se podjetja spreminjajo, in ta sprememba je lahko nenadzorovana, zaradi vplivov 
iz okolja, bodisi zunanjega bodisi notranjega. Ta pojav spreminjanja ima lahko negativne 
posledice na že dobro nastale organizacijske klime v podjetju. Pomembno vlogo pri tem 
pojavu nosijo vodje in managerji. Slednji morajo svoje zaposlene pripraviti in jim prikazati 
pravilen pristop, kako naj se soočijo s spremembami. Gre za težek proces prilagajanja, 
vendar se morajo za potrebe dobre klime zaposleni prilagoditi spremembam kar se da 
optimalno (Lipičnik, 1998). Tukaj je treba poudariti, da vsaka sprememba pomeni tudi 
spreminjanje posameznika s stališča njegovega doživljanja. Ljudje se razlikujemo, kdo se 
hitro navadi na spremembe, kdo drug pa se jim nikakor ne more prilagoditi.  
Organizacijska klima je vidik elementa organizacije. V splošnem smislu gre za  razpoloženje 
v organizaciji, ki se odraža v samem načinu delovanja, vedenja posameznikov in vzdušju 
znotraj organizacije. Organizacijsko razpoloženje je prisotno v vsaki organizaciji in njena 
integracija  je vidna v zaposlenih, postopkih delovanja in delovnih procesih. Slednji se 
izražajo tudi skozi kazalnike uspeha organizacije, ki pa imajo povratni učinek. Slednje 
temelji na oblikovanju organizacijskega vzdušja glede na kazalnike uspeha organizacije. Le-
ti če so dobri je tudi vzdušje pozitivno, če so slabi je lahko vzdušje hitro negativno (Povše, 
2018). 
Proces ustvarjanja klime je dolgotrajen, saj ima na njeno oblikovanje vpliv veliko 
dejavnikov. Najmočnejši dejavnik so nadrejeni, ki se lahko poglobijo v delovanje svojih 
zaposlenih in njihovo doživljanje. Z razumevanjem, pogovarjanjem in pripravo zaposlenih 
na spremembe je lahko organizacijska klima v veliki večini podjetij dobra in pozitivna.  
5.2 VPLIV MANAGEMENTA IN VODENJA NA ORGANIZACIJSKO KLIMO 
Raziskave prikazujejo, da se višja raven raznolikosti in socialne interakcije med zaposlenimi 
in managerji odraža neposredno v višji ravni organizacijske klime. Dejstvo je namreč, da 
imajo managerji močno vlogo pri ustvarjanju organizacijske klime, gre za mehanizem, pri 
katerem imajo močan vpliv na zaposlene in sodelavce. Veliko procesov v organizaciji služi 
kot pogoj oziroma podlaga za ustanovitev določene organizacijske klime, in če so ti procesi 
dobri, vplivajo tudi na močno in pozitivno klimo v organizaciji. 
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Mullins (2007) je zapisal, da morajo vodilni za »zdravo« organizacijsko klimo poskrbeti z 
naslednjimi značilnostmi: 
‒ spodbujanje pripadnosti zaposlenih, da so pomemben člen v organizaciji, 
‒ spodbujanje kakovostnega delovnega okolja in delovnega mesta, 
‒ omogočanje napredovanja in osebnega razvoja zaposlenih, 
‒ dobra komunikacija med zaposlenimi in managementom, 
‒ dobro medsebojno zaupanje in podpiranje zaposlenih, 
‒ dobro vedenje managerjev in stilov vodenja, 
‒ uveljavljanje dobre organizacijske strukture, 
‒ uveljavljanje osebnih odnosov in ciljev organizacije, 
‒ možnosti sodelovanja zaposlenih v delovanju organizacije, 
‒ omogočanje pravičnega sistema nagrajevanja zaposlenih.  
Vsaka organizacija, ki hoče oblikovati dobro klimo, mora slediti določenim značilnostim. 
Posameznik se mora počutiti, da je v organizaciji pomemben člen in nenadomestljiv, saj mu 
to predstavlja neko stabilnost in status. Večinoma v današnjem času, še posebej v 
zasebnem sektorju, slišimo, da je vsak zaposleni nadomestljiv. To sproži naval 
nezadovoljstva, zaposleni se nehajo truditi na delovnem mestu in ne iščejo novih poslovnih 
idej, ampak samo naredijo, kar morajo. Tukaj imajo velik vpliv managerji in vodje, kako 
posamezniku predstavijo vlogo vsakega zaposlenega. Ljudi je treba spodbujati, jim 
omogočati osebnosti razvoj in predvsem jim dati občutek, da so pomemben in nepogrešljiv 
člen v organizaciji. Z občutkom pomembnega člena je lažje doseči dobro vedenje, možnost 
sodelovanja, dobrega komuniciranja, zaupanja v stil vodenja in management podjetja. 
Organizacija, ki se ne najde v značilnostih »zdrave« organizacijske klime, mora na začetku 
ovrednotiti, katere značilnosti so zanjo pomembne, da jih pozitivno vzpostavi v svoji 
organizaciji. Začeti je treba postopoma in pri iztočnici, kaj je tisto ključno, kar zaposlene 
motivira. Omenjene značilnosti so namreč ključne za uspeh organizacije in potemtakem 
uspeh podjetja. Kot smo že omenili, gre pri organizacijski klimi za zapleten proces, ki ga 
narekuje družbeno okolje, v katerem organizacija deluje. Poudariti je treba, da je treba 
klimo spreminjati glede na ostale dejavnike npr. v primeru rasti organizacije, saj gre za novo 
organizacijsko klimo, na katero se morajo zaposleni na novo prilagoditi. Tukaj imajo 
pomembno vlogo managerji, da ustvarijo tako organizacijsko klimo, da bo pozitivno vplivala 
na delovanje organizacije in posledično njene cilje, saj lahko v nasprotnem primeru pride 
do nenadzorovane organizacijske klime. Ta lahko prinese slabše delovanje in posledično 
slabšo učinkovitost podjetja. Raziskave kažejo, da morajo managerji v tem primeru prek 
svojih norm, navodil in ukrepov uravnavati vedenje in obnašanje vsakega posameznika v 
organizaciji. Poudariti je treba, da se določeni ukrepi lahko udejanjijo le, če imajo zaposleni 
zaupanje v managerje in v njihove ukrepe. 
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Dobra organizacijska klima se izraža v dobri organizaciji in pravilih managementa, da njihovi 
zaposleni postanejo motivirani in združeni. V praksi to pomeni, da so managerji ključni 
dejavnik za ohranjanje in udejanjenje dobre organizacijske klime v podjetju (Mullins, 2007). 
5.3  DEJAVNIKI VPLIVA ZAVZETOSTI 
Stopnje zavzetosti in dejavniki, ki nanjo vplivajo, se razlikujejo glede na organizacijo, v kateri 
zaposleni delujejo, njihove posameznike, time in delovne naloge. Robertson-Smith & 
Markwick (2009, str. 40) v svoji raziskavi zajemata naslednje najpogostejše dejavnike, ki 
vplivajo na stopnjo zavzetosti zaposlenih:  
‒ Narava dela; zaposleni morajo svoje delo dojemati s stališča ustvarjalnosti in z 
vnemo ter občutkom, da je njihovo delo pomembno. Gre za osrednji dejavnik, ki ga 
v praksi najbolj povezujejo z zavzetostjo zaposlenih. 
‒ Smiselnost, jasnost namena dela; zaposleni morajo vedeti, da opravljajo delo z 
nekim namenom. Čutiti morajo ponos, da svoje delo opravljajo za doprinos k 
organizaciji. 
‒ Priložnost za razvoj; zaposleni morajo imeti v podjetju možnost za razvoj kariere, 
usposabljanje in osebno rast. Pomemben dejavnik, ki jim lahko omogoči razvoj, so 
managerji. 
‒ Priznanje, nagrajevanje; pomemben dejavnik za močno zavzetost je materialna ali 
nematerialna nagrada. Zaposleni morajo dobiti občutek, da bo njihovo dobro 
opravljeno delo nagrajeno.  
‒ Odnosi med zaposlenimi; odnosi sodelavcev znotraj organizacije so zelo pomembni, 
še posebej odnos nadrejenih do podrejenih. Razmerje mora biti vzajemno in 
predvsem človeško. 
‒ Komunikacija; zavzete zaposlene lahko pridobimo le, če so ti dobro informirani o 
vizijah in ciljih podjetja. Za vsako spremembo morajo biti informirani in obveščeni o 
nadaljnjih postopkih, glede delovnih procesov. Komunikacija mora biti dvosmerna, 
pri čemer ne sme biti občutka strahu pred posledicami. 
‒ Vodstvo; vodstvo in managerji so zelo pomemben dejavnik pri zavzetosti vsakega 
zaposlenega. Gre za občutek avtonomije, zaupanja, predanosti, ki jih manager 
izkaže zaposlenim. 
Swarnalatha in Prassana (2004, str. 2) navajata, da je zavzetost močno povezana s čustvi 
zaposlenega v organizaciji, na čustva pa ima velik vpliv povezava posameznika z njegovim 
delovnim mestom in celotno organizacijo. Vsi dejavniki, ki imajo vpliv na zavzetost, so tesno 
povezani z managementom. Glavni vir, ki je potreben in nepogrešljiv za visoko stopnjo 
zavzetosti zaposlenih, je prav vodstvo in nazadnje manager. V nadaljevanju poglavja bomo 
izpostavili slednji dejavnik – vpliv managementa na zavzetost zaposlenih. 
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5.4 VPLIV MANAGEMENTA IN VODENJA NA ZAVZETOST ZAPOSLENIH 
Dandanes je vse bolj pomembno, da so zaposleni v organizaciji dobro zavzeti, saj vse več 
raziskav potrjuje, da je zavzetost eden izmed ključnih dejavnikov za učinkovito in uspešno 
organizacijo. Gallup že zadnjih petindvajset let meri zavzetost zaposlenih na ravni kar 125 
držav, raziskave pa prikazujejo močno povezavo med zavzetostjo in finančno uspešnostjo 
podjetij. Gruban (2018) povzema, da mora biti management pozoren predvsem na 
naslednje ovire, ki težijo k večji zavzetosti zaposlenih v organizaciji: 
‒ podcenjevanje zaposlenih in njihovo ignoriranje vodilnih, 
‒ negotovost zaposlenega v delovnem okolju, 
‒ odnos managementa,  
‒ nezaupanje posameznikov v vodstvo, 
‒ slabost v medsebojnem komuniciranju posameznikov z managerji na področju 
usposabljanja,  
‒ negativnost managerjev do zaposlenih. 
Ustrezna organizacijska klima je pogoj za visoko stopnjo zavzetosti v podjetju, zato je zelo 
pomembno, da se klima v podjetju razvije s poudarkom na visoki zavzetosti zaposlenih. 
Management ima poleg tehnologije, vrste storitev, pričakovanj organizacije močan vpliv na 
razmišljanje, delovanje in učinkovitost zaposlenih. Dejavniki, ki so pomembni, se nanašajo 
na višino plačila zaposlenih, njihovo delo, dopust ter prenos informacij s strani 
managementa na zaposlene. Ključna vloga managementa je predvsem opazovanje in 
zavednost položaja v organizaciji. Je ključni dejavnik za oblikovanje ustrezne organizacijske 
klime v podjetju in posledično visoke stopnje zavzetosti zaposlenih. Pozornost mora biti 
usmerjena na spremembe, ki se v podjetju dogajajo, in na delovno okolje. Zaposleni so 
namreč ljudje, ki izražajo svoje razpoloženje in skozi različne osebnosti ustvarjajo 
organizacijsko klimo, ki je lahko negativna ali pozitivna. Ackoff idr. (1996, str. 20–21) 
zajemajo, da če hoče direktor oziroma management določenega podjetja ustvariti uspešno 
in trajno podjetje na trgu, mora zajeti šest ključnih dejavnikov za doseg tega zahtevnega 
cilja. Dejavniki so osnova vsakega managementa v podjetju in zajemajo: 
‒ ustvarjanje pozitivnega delovnega okolja, 
‒ zagotavljanje ustrezne strateške usmeritve, 
‒ razporejanje sredstev, 
‒ izboljšanje kakovosti managementa, 
‒ prizadevanje za boljšo organizacijo in 
‒ zagotavljanje odločnosti delovanju in doseganju zastavljenih ciljev. 
Omenjeni dejavniki so v ospredju nalog, ki jih mora manager uvesti v svojo organizacijo, saj 
z ustvarjanjem optimalnosti ta pripomore k ustrezni organizacijski klimi in posledično visoki 
zavzetosti zaposlenih. Ustvarjanje pozitivnega delovnega okolja, da je ta optimalen za 
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zaposlene, je težko doseči, predvsem če gledamo z vidika, da je v podjetju že slabo delovno 
okolje, ki je lahko rezultat slabega managementa. Da je delovno okolje pozitivno, je treba 
ustvariti visoka merila podjetja in take vrednote ter norme, da jih bodo zaposleni cenili ter 
upoštevali.   
Organizacijska klima in zavzetost sta med seboj zelo prepleteni. V veliki meri imata enake 
dejavnike, ki vplivajo na oba pojma in sta v središču pozornosti vodstva, saj močno vplivata 
na dobrobit organizacije. 
5.5 PREGLED PREDHODNIH RAZISKAV IN UPORABLJENE METODE 
MERJENJA 
Različni avtorji navajajo, da dobra klima in visoka zavzetost močno vplivata na dobrobit 
posameznikov in celotne organizacije. Gre za ključna dejavnika, ki sta v interakciji 
nepogrešljiva za učinkovito in uspešno organizacijo. Raziskovalci v svojih raziskavah 
navajajo, da je potrebno merjenje celotnega okvira. Takšen okvir mora predstavljati 
občutke, zadovoljstvo, motivacijo, zavzetost, pričakovanja zaposlenih od organizacije in 
obratno. 
Avtorji Rojas, Seghieria in Nutia (2014) so se osredotočili na proučevanje organizacijske 
klime v javnih in zasebnih bolnišnicah. Raziskava je potekala na podlagi dimenzij 
organizacijske klime in njenega vpliva na zaposlene v bolnišnicah. Podatki so bili pridobljeni 
v letih 2010 in 2012, anketiranih je bilo 1276 zaposlenih v obeh sektorjih, in sicer v Toskani 
v Italiji. Podatki so bili pridobljeni na podlagi vprašalnika PES, kjer so bile uporabljene štiri 
dimenzije: možnosti usposabljanja, vodstvena orodja, organizacija in vodstvo in stil vodenja 
ter splošno zadovoljstvo pri delu in zavzetost. Za preverjanje veljavnosti in notranje 
skladnosti so uporabili potrjevalno faktorsko analizo ter enosmerno analizo variance za 
primerjavo zaznavanj dimenzij v različnih skupinah anketirancev. Raziskava je pokazala, da 
je organizacijska klima v javnem sektorju slabša kot v zasebnem. Erazmova (2011) je 
raziskovala vpliv organizacijske klime v javnem in zasebnem sektorju. Za raziskavo je bil 
uporabljen vprašalnik SiOK, ki zajema trinajst dimenzij, in sicer: organiziranost, razvoj 
kariere, odnos do kakovosti, strokovna usposobljenost, poznavanje poslanstva, ciljev in 
vizije, pripadnost organizaciji, notranji odnosi, komuniciranje, motivacija in zavzetost, 
vodenje, inovativnost, nagrajevanje ter zadovoljstvo pri delu zaposlenih. Zajeti sta bili dve 
organizaciji, in sicer Radeče papir s 311 zaposlenimi v zasebnem sektorju, v javnem pa 
Zavod za zdravstveno zavarovanje Slovenije, in sicer območna enota v Celju z 69 
zaposlenimi. Ugotovitve, ki jih je podala raziskava, so podobne rezultatom primerjav med 
javnim in zasebnim sektorjem, ki temeljijo na tem, da je organizacijska klima v javnem 
sektorju precej podobna kot v zasebnem; zaposleni so najbolj zadovoljni s sodelavci in 
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notranjimi odnosi, čeprav so notranji odnosi malenkost boljši v javnem sektorju. V 
zasebnem dajejo večji poudarek na napredovanju ter motivaciji kot v javnem sektorju.  
Zavzeti zaposleni s pomočjo svojih strategij pomagajo organizaciji doseči njene poslovne 
cilje (Albrecht, Bakker, Gruman, Macey & Sacks, A. M, 2015, str. 8). V predhodni raziskavi 
(Agyemang in Ofei, 2013), katere cilj je bil analizirati zavzetost v javnem in zasebnem 
sektorju, so uporabili anketi UWES ter OCQ. Uporabljenih je bilo 105 vprašalnikov v obeh 
sektorjih, s korelacijskim koeficientom pa so potrdili hipotezo, in sicer, da so zaposleni v 
zasebnem sektorju bolj motivirani od zaposlenih v javnem. Razlog za večjo zavzetost je bil 
končni uspeh podjetja, saj je lahko od tega odvisna tudi njihova plača, po drugi strani pa so 
v javnem sektorju delali le to, kar »so morali«. Gruban (2018) je spomnil, da je že nekaj časa 
dokazano, da je nezavzetost oziroma slaba zavzetost zaposlenih odraz vodij. Vodje in njihov 
odnos do sodelavcev je ključnega pomena za visoko ali nizko stopnjo zavzetosti. 
Markovits, Davis, Fay in Dick (2018) so analizirali korelacijo med zavzetostjo zaposlenih in 
njihovim zadovoljstvom v javnem in zasebnem sektorju v Grčiji. Vzorec v javnem sektorju 
je bil N=269, v zasebnem pa N=257 anketirancev. Stališče je bilo izmerjeno na podlagi 
standardnega vprašalnika po 7-stopenjski Likertovi lestvici, z oceno od odličnega do 
slabega. Cilj je bil ugotoviti, v katerem sektorju je močnejša povezava zavzetosti in 
zadovoljstva zaposlenih. Rezultati so zelo zanimivi, saj so pokazali, da je korelacija 
zadovoljstva zaposlenih in zavzetosti močnejša v javnem sektorju.  
Iqbal (2008) je v študiji primera raziskoval vpliv organizacijske klime na zavzetost v industriji 
v Pakistanu, in sicer prek dimenzij organizacijske klime in zavzetosti zaposlenih v 85 
industrijah pletenin v zasebni lasti. Anketiranih je bilo 415 ljudi, od tega je bilo 353 
vprašalnikov pravilno izpolnjenih ter uporabnih, kar je 74-% delež uporabnih odgovorov 
glede na rezultate vprašalnikov. Analiza je potekala na podlagi standardnih vprašalnikov 
SOQ za merjenje organizacijske klime in OCQ za merjenje zavzetosti zaposlenih. Za izbor 
podatkov je uporabil kvantitativno in kvalitativno metodo ter Pearsonov koeficient za 
izračun korelacije vpliva med proučevanima konstruktoma. Faktorska analiza je od prvotnih 
devetih dimenzij pokazala vpliv šestih dimenzij organizacijske klime. Izpostavil je, da imajo 
največji vpliv na zavzetost naslednje dimenzije: izziv in vključenost, zaupanje in odprtost ter 
svoboda zaposlenih. Vse so povezane z delovanjem organizacije, njenim vodenjem ter 
svobodo zaposlenih pri opravljanju delovnih nalogah. Najslabše ocenjena dimenzija vpliva 
je dimenzija konflikta. Gre za prvo študijo primera v industriji pleten v Pakistanu, ki je 
potrdila hipotezo, da dimenzije organizacijske klime vplivajo na zavzetost zaposlenih. Povše 
(2018, str. 309–319) je analiziral tudi vpliv organizacijske klime na zavzetost zaposlenih v 
Republiki Sloveniji. Analiza je bila izpeljana iz ankete, ki je zajemala 17 vprašanj z 88-timi 
spremenljivkami. Trditve so bile postavljene s petstopenjsko Likertovo lestvico. Vzorec 
anketirancev je bil 46 zaposlenih v obeh sektorjih. Podatki so bili analizirani s pomočjo 
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Shapiro-Wilkovega testa za prevajanje porazdelitve, Pearsonovega koeficienta korelacije, 
Pearsonovo metodo korelacije, KruskalWallisov test ter ANOVA test, ki ga je avtor uporabil 
za neodvisne vzorce. Hipoteza, da gre za močno povezavo med organizacijsko klimo in 
zavzetostjo zaposlenih je bila potrjena. Rezultat Pearsonove korelacije je namreč pokazal 
močno in pozitivno povezanost obeh pojavov. V raziskavi je avtor pokazal pomembnost 
zaposlenega, kot ključnega dejavnika za doseg dobrih rezultatov in koristi podjetja. Tukaj je 
izpostavil na pravilnost vodenja, ki s svojim načinom delovanja oblikuje dobre zaposlene. 
Avtorji Yukhtamarani, Ahmad, Raja Kasim in Balakrishna (2013) so analizirali vpliv 
organizacijske klime na zavzetost zaposlenih v javnih in zasebnih univerzah v Maleziji. 
Analiza je potekala prek dimenzij organizacijske klime in zavzetosti na podlagi vzorca 500 
univerz. Šlo je za zavračanje oziroma potrditev štirih hipotez. Ena od teh je bila, da večji ko 
je pozitiven vpliv organizacijske klime na zavzetost zaposlenih, višja je njihova zavzetost. 
Hipoteza je bila potrjena. 
Chaudharly, Rangenkar in Barua (2014) so raziskovali vpliv organizacijske klime na zavzetost 
zaposlenih v javnem in zasebnem sektorju v Indiji, v 28 poslovnih podjetij so razdelili 375 
anektiranih vprašalnikov. Ugotovili so, da kakovost organizacijske klime močno vpliva na 
zavzetost zaposlenih, in dali pomemben poudarek na sodelovanje zaposlenih ter klimi v 
podjetju. Merili so organizacijsko klimo po HRD-instrumentu, ki je zajemal 37 trditev in se 
je razvil iz vprašalnika Rao & Abraham, ki je bil iztočni tudi v naši nadaljnji raziskavi. Trditve 
so bile na podlagi 5-stopnejske Likertove lestvice. Merjenje zavzetosti je potekalo preko 
merskega instrumenta UWES-17 na podlagi treh dimenzij (Chaudharly, Rangenkar & Barua, 
2012). 
V študiji primera (Lekšan, 2018), katere namen je bil analizirati pozitiven vpliv 
organizacijske klime na zavzetost, sta bila uporabljena dva vprašalnika. Organizacijska klima 
je bila izmerjena s 37-stopenjskim instrumentom, razvitim s strani Rao & Abrahama, 
zavzetost pa z vprašalnikom UWES z ocenjevanjem po 7-stopenjski Likertovi lestvici. V 
raziskavi je bila uporabljena kvantitativna metoda in na podlagi eksploratorne analize so 
bile postavljene nove dimenzije organizacijske klime. Dve dimenziji sta predstavljali 
zavzetost, pet pa organizacijsko klimo, in sicer: 1) mehanizmi človeških virov, 2) zaupanje, 
timski duh in objektivnost, 3) avtonomija, odprtost in medosebni odnosi, 4) vodstvo in 
zaupanje v človeške vire ter 5) usposabljanje, razvoj in upravljanje. Hipoteza v raziskavi, da 
gre za pozitiven vpliv organizacijske klime na zavzetost zaposlenih, je bila potrjena s 
pomočjo regresijske analize. Ta je pokazala, da organizacijska klima pozitivno vpliva na 
zavzetost zaposlenih v državnem organu, izmerila se je na podlagi treh obravnavanih 
dimenzij organizacijske klime. 
Z mešanjem vprašalnikov dobimo vpogled, kateri so tisti ključni dejavniki, ki vplivajo na 
obravnavani pojav. Nadrejeni s pomočjo »rezultatov« s pravim pristopom oblikujejo 
organizacijsko klimo in zavzetost, da bodo zaposleni in vodje dosegli želeno uspešnost v 
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svoji organizaciji. Za našo raziskavo smo vzeli mešanico vprašalnika iz ene od predhodnih 
raziskav (Chaudharly, Rangenkar & Barua, 2012), analizirali vpliv konstruktov ter rezultate 
primerjali z rezultati predhodne raziskave v državnem organu (Lekšan, 2018). 
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6 ANALIZA VPLIVA ORGANIZACIJSKE KLIME NA ZAVZETOST 
ZAPOSLENIH 
V nadaljevanju poglavja je predstavljena raziskava organizacijske klime in zavzetosti v 
podjetju X ter primerjava obeh pojmov z državnim organom kot predstavnika v javnem 
sektorju. Analize v tem poglavju so pomembne predvsem za preverjanje danih hipotez, ki 
smo si jih zastavili v uvodu. Skozi nadaljevanje poglavja bomo prikazali analize rezultatov, 
ki bodo ključne za preverjanje danih hipotez v zadnjem delu naloge. 
6.1 METODOLOGIJA RAZISKAVE 
Raziskovanje magistrske naloge temelji na kvantitativnem raziskovanju s kombinacijo dveh 
vprašalnikov merjenja organizacijske klime in zavzetosti zaposlenih. Organizacijska klima je 
bila izmerjena na podlagi vprašalnika Rao & Abraham, ki se je glede na predhodne raziskave 
pokazal kot primeren vprašalnik. Vprašalnik so za svojo raziskavo uporabili avtorji 
Chaudharly, Rangenkar in Barua (2014) ter avtorica Lekšanova (2018), kjer je analizirala 
vpliv organizacijske klime na zavzetost zaposlenih v državnem organu. Izhodišče vprašalnika 
je bilo petdimenzionalno, kar pomeni, da smo organizacijsko klimo analizirali skozi pet 
dimenzij, in sicer: mehanizmi človeških virov v podjetju, zaupanje, ekipni duh in 
objektivnost, avtonomija, odprtost in medosebni odnosi, vodstvo, zaupanje v razvoj 
človeških virov ter usposabljanje, razvoj in upravljanje. Zavzetost je bila merjenja po 
vprašalniku UWES-17, ki se je prav tako pokazal v različnih raziskavah kot primeren. 
Vprašalnik UWES so v svoji raziskavah uporabili različni avtorji: Agyemang in Ofei (2013), 
Chaudharly, Rangenkar in Barua (2012), (Schaufeli & Bakker, 2004) ter Lekšanova (2018), 
njihove raziskave smo podrobno predstavili v predhodnem poglavju. Zavzetost se je merila 
skozi tri obravnavane dimenzije, in sicer: predanost, vitalnost in vpetost. 
V magistrskem delu se je analiza organizacijske klime in zavzetosti zaposlenih preučevala v 
zasebnem podjetju X, ki je na slovenskem trgu prisotno že več kot dve desetletji. Področje 
njihovega ukvarjanja je veleprodaja strojne ter računalniške opreme na slovenskem ter 
tujem trgu. Primerjava preučevanega podjetja X z javnim sektorjem bo potekala z državnim 
organom, in sicer organom v sestavi ministrstva X. Obe obravnavani organizaciji sta hoteli 
biti v raziskavi neimenovani. 
Dimenzije merjenja organizacijske klime so imele skupno 37 trditev, ki so se nanašale na 
posamezno dimenzijo. Odgovore so anketiranci potrjevali po dani 7-stopenjski Likertovi 
lestvici od popolnoma se ne strinjam do popolnoma se strinjam. Dimenzije zavzetosti so 
imele skupno 17 trditev, kjer so jih anketiranci prav tako potrjevali s 7-stopenjsko Likertovo 
lestvico (od nikoli do vedno). Na koncu ankete so bila dodana še vprašanja o spolu, starosti, 
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delovni dobi v podjetju X ter njihovi izobrazbi izključno zaradi zanimanja strukture 
anketirancev, saj smo predpostavljali, da vsi zaposleni ne bodo izpolnili vprašalnika. 
Potek raziskave v magistrski nalogi je bilo najprej oblikovanje kombinacije vprašalnika za 
merjenje obravnavanih konstruktov v zasebnem podjetju X. Kot smo že omenili, smo v 
raziskavi za merjenje organizacijske klime uporabili vprašalnik Rao & Abraham, za merjenje 
zavzetosti zaposlenih pa vprašalnik UWES-17. Na podlagi pridobljenih rezultatov 
vprašalnikov smo v programu SPSS2 naredili faktorsko analizo. S pomočjo faktorske analize 
smo dobili novo oblikovane dimenzije merjenja organizacijske klime in zavzetosti 
zaposlenih, preko katerih smo analizirali vpliv obeh obravnavanih konstruktov v zasebnem 
podjetju, in sicer: štiri dimenzije organizacijske klime ter dve dimenziji zavzetosti. Vpliv 
konstruktov se je izračunal z regresijsko analizo, ki smo jo potrebovali za primerjavo z že 
opravljeno študijo primera v državnem organu. Sama struktura dimenzionalnosti, 
pridobljena s faktorsko analizo, nam je podala vpogled za primerjavo dimenzionalnosti v 
zasebnem ter javnem sektorju glede na mednarodne raziskave. 
Prva hipoteza, kjer se je preverjal pozitiven vpliv organizacijske klime na zavzetost 
zaposlenih v podjetju X, se je izračunala z regresijsko analizo obravnavanih konstruktov. 
Druga hipoteza, kjer smo preverjali različnost vplivnih dimenzij med obema organizacijama, 
se je podala na analizi dimenzij, ki so bile v obeh raziskavah pridobljene na podlagi faktorske 
analize. Primerjava je potekala med zasebnim podjetjem X, katerega celotno analizo smo 
naredili v magistrski nalogi, ter z že opravljeno študijo primera državnega organa X avtorice 
Lekšanove (2018). Tretja mednarodna hipoteza se je preverjala na podlagi strukture 
dimenzionalnosti novo oblikovanih dimenzij, ki smo jih dobili z analizo v magistrski nalogi z 
mednarodnimi predhodnimi raziskavami. 
6.2 POTEK ANKETNE RAZISKAVE 
V podjetju X, ki bo zaradi njihove želje ostalo v magistrski nalogi anonimno, je bilo na dan 
30. 03. 2019 zaposlenih 85 delavcev, od tega 61 % moških ter 39 % žensk. Podjetje ima 13 
oddelkov, v katerih je zaposlenih med tri do štirinajst ljudi, kar je velik razpon za srednje 
veliko podjetje. Podjetje, v katerem je potekala primarna raziskava, nima prakse merjenja 
organizacijske klime, prav tako ne zavzetosti, zato je bila ta študija primera prav poseben 
izziv. Dosedanje izkušnje podjetja so bile le na metodi opazovanja in letnih sestankov 
nadrejenih z zaposlenimi. 
Anketa je bila oblikovana preko spletne ankete 1ka, povezava pa je bila anonimno poslana 
zaposlenim v podjetju preko službenih elektronskih sporočil. Analiza izbiranja podatkov je 
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v zasebnem podjetju X potekala od 20. 01. 2019 do 11. 02. 2019. Povprečen čas reševanja 
ankete je bil sedem minut, kar je boljši rezultat od predvidenega, ki je bil deset minut. Glede 
na odzive zaposlenih je bilo opaziti, da je bila anketa izredno predolga, kar se tudi pozna pri 
rezultatih posameznih sklopov, saj je bila nekje odzivnost dosti manjša od celote 
anketirancev. Od 85 zaposlenih nam je uspelo pridobiti v večini veljavnih in uporabno 
rešenih 77 anket, ki jih bomo uporabili v nadaljnji analizi meritve organizacijske klime in 
zavzetosti v izbranem podjetju ter za primerjavo med javnim in zasebnim sektorjem. 
Statistika anketirancev je bila v celoti 91 %, kar pomeni, da je od 85 zaposlenih anketo 
izpolnilo 77. Poudariti je treba, da je bil vzorec pri demografskih vprašanjih manjši od 77. 
Vprašanje, zakaj so določene izpostavke izpustili in nanje niso odgovorili, je bil predvsem, 
da so se anketiranci pri določenem vprašanju vzdržali. Določene podatke, kot je struktura 
zaposlenih po spolu, smo v magistrski nalogi lahko dobili od kadrovske službe v 
obravnavanem podjetju. Ostalih demografskih podatkov pa nam žal ni uspelo dobiti zaradi 
varnosti osebnih podatkov. S tega vidika smo tudi uvedli demografske spremenljivke, da bi 
spoznali strukturo anketirancev. Glede na visok odstotek udeležencev bomo dobili zelo 
dober vpogled v organizacijsko klimo in zavzetost zaposlenih v podjetju X. 
Primerjava vpliva organizacijske klime na zavzetost zaposlenih bo potekala med omenjenim 
podjetje X ter državnim organom v Republiki Sloveniji. Organizacija, ki bo vzeta za analizo 
primerjave, je organ v sestavi ministrstva X, ki prav tako želi ostati anonimen v 
raziskovalnem delu naloge. V državnem organu je zaposlenih 267 ljudi, na anketo jih je 
odgovorilo 93, kar je dober vzorec za dobre primerljive rezultate. Primerjava vpliva 
organizacijske klime na zavzetost zaposlenih bo analizirana na podlagi faktorske analize 
podatkov in regresijske analize. 
6.3 VZOREC RAZISKAVE 
V anketi merjenja obeh pojmov v zasebnem podjetju X so bila zajeta demografska vprašanja 
zaposlenih izključno zaradi zanimanja strukture anketirancev v podjetju. Zaradi prevelikega 
obsega dela v času izvajanja anket smo predvidevali, da ankete ne bodo izpolnili vsi 
zaposleni. S tega vidika smo hoteli dobiti točen vpogled v strukturo anketirancev zaradi 
primerjalne analize z državnim organom. V anketo so bila vključena vprašanja o spolu, 
starosti, izobrazbi ter delovni dobi. Delovna doba je bila zajeta le v podjetju X, ki smo ga 
analizirali. 
V času anketiranja smo pridobili 77 veljavno rešenih anket od 85 zaposlenih, kar pomeni, 
da je na vprašalnik odgovorilo 91 % vseh zaposlenih. V nadaljevanju je prikazana struktura 
anketirancev glede na demografske podatke. 
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Tabela 4: Struktura anketirancev glede na spol 
Odgovor Odstotek anketirancev 
1 (Moški) 42% 
2 (Ženski) 58% 
Skupaj veljavno 100 % 
Vir: lasten 
V Tabeli 4 je prikazana struktura vzorca anketirancev v zasebnem podjetju glede na spol. Le 
v tem sklopu je bil vzorec 69 in ne 77 anketirancev, tako da deleži v tabeli prikazujejo 
odstotek žensk in moških glede na N=69. Rezultati prikazujejo večji delež anketiranih žensk 
(58 %) kot moških (42 %). Struktura vzorca na dejanske podatke zasebnega podjetja ne 
ustreza. Na dan 31. 03. 2019 je bilo v podjetju zaposlenih več moških kot žensk. Od skupno 
85 zaposlenih je bilo 61 % moških ter 39 % žensk. Struktura vzorca se razlikuje predvsem 
zaradi razgibanega dela. Podjetje se namreč ukvarja s prodajo strojne ter programske 
opreme, kjer večina zaposlenih moškega spola opravlja tehnična in komercialna dela. Svoje 
storitve ponuja na sedežu organizacije partnerjev in kupcev, zato je njihova prisotnost v 
podjetju X majhna. V tem okviru smo dobili večino rešenih anket s strani ženskega spola.  
V Tabeli 5 so prikazani rezultati strukture vzorca glede na starostno skupino. 
Tabela 5: Struktura anketirancev glede na starostno skupino 
Odgovor Odstotek anketirancev 
1 (do 25 let) 3% 
2 (od 26 do 35 let) 59% 
3 (od 36 do 45 let ) 29% 
4 (46 let ali več ) 9% 
Skupaj veljavno 100 % 
 Vir: lasten  
Iz Tabele 5 je razvidno, da največji delež anketiranih zaposlenih (59 %) starih od 25 do 36 
let. Drugi največji delež anketirancev (29 %) je starih med 36 in 45 let. Najmanjši delež (9 
%) anketirancev pa je v podjetju starih od 46 let in več. Struktura vzorca ustreza dejanski 
strukturi podjetja. Na dan 30. 03. 2019 je bil delež zaposlenih (75 %) starih od 26 do 45 let.  
V Tabeli 6 je prikazana struktura anketiranih zaposlenih glede na stopnjo izobrazbe v 




Tabela 6: Struktura anketirancev glede na izobrazbo 
Odgovor Odstotek anketirancev 
  1 (Srednješolska izobrazba) 29% 
  2 (Specializacija po višješolskem programu, visokošolski strokovni 
programi, visokošolski  strokovni in univerzitetni program (1. bolonjska 
stopnja) ) 
31% 
  3 (Specializacija po visokošolskem programu, univerzitetni program, 
magisterij stroke (2. bolonjska stopnja) ) 
28% 
  4 (Specializacija po univerzitetnem programu (stari program), 
magisterij znanosti ) 
9% 
  5 (Doktorat znanosti ) 3% 
Skupaj veljavni 100 % 
Vir: lasten 
Največ anketiranih zaposlenih (31 %) ima končano visokošolsko, univerzitetno ali višjo 
izobrazbo po prejšnjem sistemu oziroma prvo bolonjsko stopnjo po novem bolonjskem 
sistemu. Najmanjši delež anketirancev ima doseženo stopnjo izobrazbe doktorat znanosti, 
in sicer 3 % anketiranega vzorca zaposlenih (N=77). Vpogleda v natančno strukturo 
izobrazbe zaposlenih v podjetju X nismo mogli pridobiti zaradi sistemskih težav v 
kadrovskem oddelku podjetja. Smo pa pridobili podatek, da je struktura zaposlenih glede 
na izobrazbo in rezultati opravljene ankete dokaj podobna. Skupna delovna doba je bila v 
anketi razdeljena na štiri obdobja, kar prikazuje Tabela 7. 
Tabela 7: Struktura anketirancev glede na skupno delovno dobo  
Odgovor Odstotek anketirancev 
  1 (do 5 let) 49% 
  2 (od 6 do 10 let) 21% 
  3 (od 10 let do 15 let) 19% 
  4 (nad 16 let) 12% 
Skupaj veljavni: 100 % 
Vir: lasten 
Največji delež anketirancev (49 %) je zaposlenih do pet let glede na vzorec anketirancev 
(N=77). Najmanjši delež (12 %) prikazuje nizko število zaposlenih, ki so v podjetju zaposleni 
skupno več kot 16 let. Tudi tukaj nismo mogli pridobiti dejanskega vpogleda v delovno dobo 
celotne populacije v podjetju. Kadrovska služba nam pa je podala podatek, da je na dan 30. 
03. 2019 struktura anketirancev glede na delovno dobo, podobna dejanski strukturi v  
podjetju X. Podjetje je namreč v obdobju od 2015. leta do 2019. zaposlilo 21 novih ljudi, ki 
so glede na vzorec anketiranja zajeti v skupno delovno dobo do pet let, zato je naš vzorec 
ustrezen.  
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V anketnem vprašalniku je na vprašanja odgovorilo več žensk (58 %) kot moških (42 %). 
Največji delež zaposlenih (59 %) je starih med 26 in 35 let in ima končano visokošolsko, 
univerzitetno ali višjo izobrazbo po prejšnjem sistemu oziroma prvo bolonjsko stopnjo po 
novem bolonjskem sistem (31 %). Glede na vzorec anketiranja je večina zaposlenih v 
podjetju X zaposlena do 5 let (49 %). 
6.4 ANALIZA DIMENZIJ ORGANIZACIJSKE KLIME 
V nadaljevanju podpoglavja so prikazani rezultati anket po posameznih dimenzijah, ki se 
nanašajo na merjenje organizacijske klime v zasebnem podjetju X. V nadaljnjih tabelah je 
prikazana velikost vzorca anketirancev (N), asimetrična sredina (AS), standardni odklon 
(SD), koeficient asimetrije (KOA) in najmanjša ter največja vrednost odgovorov na 
vprašanja. 
Tabela 8: Analiza dimenzije: Mehanizmi človeških virov  
  N AS SD KOA MIN MAX 
Kadar zaposleni prejmemo povratne informacije 
o vedenju, jih resno upoštevamo in 
jih uporabljamo za razvoj. 
71 5,2 1,42 0,56 1 7 
Rotacija delovnih mest v naši organizaciji 
omogoča razvoj zaposlenih. 
71 4,3 1,64 0,43 1 7 
Organizacija zagotavlja dobrobit v podjetju, tako 
da lahko zaposleni prihranimo svojo duševno 
energijo za delovne namene. 
70 4,5 1,68 0,30 1 7 
Karierne možnosti za mlade so podprte s strani 
vodstva. 
70 4,3 1,69 0,41 1 7 
Prihodnji načrti podjetja so predstavljeni 
vodstvenim delavcem, ki pomagajo pri razvoju 
novih (mlajših) kadrov in jih pripravljajo na 
prihodnost.  
70 3,8 1,83 -0,98 1 7 
Težko ugotovimo, kakšne prednosti in slabosti 
imamo, saj nam nadrejeni ali sodelavci to 
zamolčijo oz. neradi povedo. 
69 3,9 1,84 -1,03 1 7 
Ljudje, ki niso ustrezno usposobljeni za 
opravljanje svojega dela, so deležni pomoči, da 
lahko razvijejo svoje kompetence in niso 
prepuščeni samim sebi. 
69 4,3 1,45 0,48 1 7 
Vodilni nas cenijo, kadar opravimo dobro delo. 70 4,6 1,85 0,22 1 7 
Kadrovska politika v naši organizaciji nam 
omogoča razvoj zaposlenih. 
70 4,1 1,85 1,03 1 7 
Kadar zaposleni dobimo brezplačno priložnost 
za usposabljanje, jo vzamemo resno in se 
poizkušamo naučiti kar se da največ iz 
programov, ki se jih udeležimo. 
70 5,1 1,57 0,57 1 7 
Vir: lasten 
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V Tabeli 8 so predstavljeni rezultati na vprašanja, ki se nanašajo na dimenzijo mehanizmov 
človeških virov v podjetju. Najbolje ocenjena trditev je »Kadar zaposleni prejmemo 
povratne informacije o vedenju, jih resno upoštevamo in jih uporabljamo za razvoj« 
(AS=5,2). Močno je prisotna želja po nenehnem učenju in upoštevanju nadrejenih, da lahko 
rastejo v podjetju. Po drugi strani pa je najslabše ocenjena trditev »Prihodnji načrti podjetja 
so predstavljeni vodstvenim delavcem, ki pomagajo pri razvoju novih (mlajših) kadrov in jih 
pripravljajo na prihodnost« (AS=3,8). Slednje lahko povežemo s prisotnostjo slabe 
komunikacijo v podjetju, kar nam prikazuje tudi podatek druge najslabše ocenjene trditve 
»Težko ugotovimo, kakšne prednosti in slabosti imamo, saj nam nadrejeni ali sodelavci to 
zamolčijo oz. neradi povedo« (AS=3,9).  
Tabela 9 nam prikazuje rezultate vprašanj, ki se nanašajo na dimenzijo zaupanje, ekipni duh 
in objektivnost. 
Tabela 9: Analiza dimenzije: Zaupanje, ekipni duh, objektivnost 
  N AS SD KOA MIN MAX 
Zaposleni v naši organizaciji zaupamo drug 
drugemu. 
69 4,8 1,47 0,82 1 7 
Zaposleni  si pomagamo med seboj. 69 5,2 1,33 0,60 3 7 
V naši organizaciji je ekipni duh zelo pomemben. 69 5,3 1,43 -0,21 1 7 
Spodbujanje in nalaganje večje odgovornosti na 
mlajši kader   je v naši organizaciji precej pogosto. 
69 4,9 1,45 0,76 1 7 
Poročila o uspešnosti temeljijo na objektivni oceni 
in ustreznih informacijah. 
69 4,6 1,54 0,26 1 7 
Ko nastopijo težave, se o njih odprto pogovorimo 
in jih poizkušamo razrešiti, ne da bi za hrbtom 
obtoževali drug drugega.  
69 4,5 1,73 0,29 1 7 
Odločitve glede napredovanja na delovnem mestu 
temeljijo na ustreznosti kandidata, ne na 
pristranskosti do nekaterih. 
69 4,2 1,9 0,95 1 7 
Vir: lasten 
Vprašanja, ki so namenjena merjenju zaupanja, ekipnemu duhu in objektivnosti, so v 
povprečju najboljše ocenjeni sklop od petih dimenzij merjenja organizacijske klime. 
Rezultati ankete so pokazali, da so zaposleni najbolje ocenili trditev »V naši organizaciji je 
ekipni duh zelo pomemben« (AS=5,3). Najslabše ocenjena trditev je »Odločitve glede 
napredovanja na delovnem mestu temeljijo na ustreznosti kandidata, ne na pristranskosti 
do nekaterih« (AS=4,2). Odločitve vodstva glede na vprašanje o napredovanju zaposlenih 
temeljijo na pristranskosti do nekaterih zaposlenih. Občutek zaposlenega, da mogoče ne 
bo nikoli napredoval zaradi svojega znanja, sposobnosti ali truda, ne prinese dobrih končnih 
rezultatov. 
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Tabela 10 nam prikazuje rezultate glede na dimenzijo avtonomije, odprtosti in medosebnih 
odnosov. 
Tabela 10: Analiza dimenzije: Avtonomija, Odprtost in medosebni odnosi 
  N AS SD KOA MIN MAX 
Spodbujajo nas, naj prevzamemo pobudo in 
naj bomo samostojni, ne da pri tem čakamo na 
navodila nadrejenih. 
68 4,8 1,64 0,73 1 7 
Zaposleni se brez zadržkov pogovarjamo o 
občutkih s svojimi podrejenimi. 
68 4,5 1,73 0,87 1 7 
Spodbujajo nas, da prikazujemo in 
preizkušamo svoje nove ideje. 
68 4,7 1,75 0,17 1 7 
Kadar storimo napako, vodilni z nami ravnajo z 
razumevanjem in nam pomagajo, da se učimo 
iz takšnih napak, namesto da bi nas kaznovali 
ali odvračali. 
68 4,4 1,57 0,38 1 7 
V naši organizaciji nimamo vnaprej določenih 
predstav in trdno zasidranih mnenj drug o 
drugem.  
67 4,4 1,53 1,05 1 7 
V naši organizaciji smo zaposleni zelo neuradni 
in o svojih osebnih težavah brez oklevanja 
razpravljamo s svojimi nadrejenimi. 
67 4,1 1,63 0,55 1 7 
Zaposleni ne čutimo strahu, kadar izražamo 
svoja občutja ali o njih govorimo s svojimi 
nadrejenimi. 
67 4,5 1,6 0,94 1 7 
Vir: lasten 
Najbolje ocenjena trditev pri dimenziji »odprtost, medsebojni odnosi in avtonomija« je 
»Spodbujajo nas, naj prevzamemo pobudo in naj bomo samostojni, ne da pri tem čakamo 
na navodila nadrejenih. da so zaposleni v pri svojem delu samostojni« (AS=4,8). Gre za 
spodbujanje nadrejenih, naj ne čakajo navodila glede vsakodnevnih odločitev in naj s tem 
poskušajo zaposleni biti na delovnem mestu čimbolj samostojni. Sledenje se kaže tudi po 
drugih najboljših rezultatih ankete pri trditvi »Spodbujajo nas, da prikazujemo in 
preizkušamo svoje nove ideje« (AS=4,7). Za zaposlene je zelo pomembno, da imajo 
možnost pokazati svojo samoiniciativnost in da jim nadrejeni zaupajo pri presoji delovnega 
procesa. Najslabše ocenjena trditev anketirancev je, da so v podjetju X »zaposleni 
zelo neuradni ter da o svojih osebnih težavah brez oklevanja razpravljajo s svojimi 
nadrejenimi« (AS=4,1).  
V Tabeli 11 so prikazani rezultati četrte proučevane dimenzije, ki se nanaša na vodenje in 
zaupanje v razvoj človeških virov. Dimenzija je sestavljena in treh trditev in je najkrajša od 
vseh obravnavanih petih dimenzij.  
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Tabela 11: Analiza dimenzije: Vodstvo in zaupanje v razvoj človeških virov 
  N AS SD KOA MIN MAX 
Vodstvo organizacije se zaveda, da smo 
zaposleni v podjetju pomemben vir, ki ga je 
potrebno obravnavati človeško. 
69 4,2 1,78 1,01 1 7 
Starejši prenašajo/-mo pooblastila na mlajše 
kadre organizaciji, le-ti pa to skrbno 
uporabljajo/-mo kot priložnost za razvoj. 
69 4,5 1,68 0,30 1 7 
Psihološko ozračje v naši organizaciji je zelo 
prijetno za zaposlene, ki si želijo novih vrst 
znanja ter spretnosti. 
69 4,2 1,67 -0,12 1 7 
Vir: lasten 
Glede na rezultate v Tabeli 11 vidimo, da je najboljše ocenjena trditev »Starejši prenašajo/-
mo pooblastila na mlajše kadre organizaciji, le-ti pa to skrbno uporabljajo/-mo kot 
priložnost za razvoj« (AS=4,5). Tukaj se pokaže določena samoiniciativa zaposlenega in 
pooblastilo vodstva, da lahko prenesejo določene naloge na mlajši kader. Slednje je zelo 
pomembno pri prenašanju znanja in izkušenj starejših na novo zaposlene. Najslabše 
ocenjeni trditvi sta »Vodstvo organizacije se zaveda, da smo zaposleni v podjetju 
pomemben vir, ki ga je potrebno obravnavati človeško« ter »Psihološko ozračje v naši 
organizaciji je zelo prijetno za zaposlene, ki si želijo novih vrst znanja ter spretnosti« kateri 
rezultati povprečnih ocen odgovorov so enaki (AS = 4,2).  
Anketirani zaposleni ocenjujejo, da se vodstvo organizacije ne zaveda dovolj, da so 
zaposleni pomemben vir v podjetju. Vodilni, ko pride do točke po vse višji želji dobrega 
končnega rezultata, izgubijo občutek za svoje zaposlene. Sam občutek se kaže predvsem 
pri odnosu, razumevanju, nalaganju prekomernega dela in izgubi empatije do zaposlenih. 
Zadnja dimenzija, ki meri organizacijsko klimo, predstavlja razvoj in usposabljanje 









Tabela 12: Analiza dimenzije: Razvoj in usposabljanje zaposlenih 
  N AS  SD KOA MIN MAX 
Bodoči upokojenci vodijo/-mo svoje namestnike in 
jih pripravljamo na delo/odgovornosti in vloge, ki jih 
prevzemajo. 
69 4,2 1,45 0,55 1 7 
Vodstvo organizacije si prizadeva za prepoznavanje 
in izkoriščanje potenciala zaposlenih. 
69 4,4 1,63 0,37 1 7 
Zaposleni smo sponzorirani za programe 
usposabljanj na podlagi  potreb. 
69 4,3 1,88 0,90 1 7 
Zaposleni, ki se vračajo/-mo z usposabljanj, imamo 
priložnost preizkusiti, kar smo se naučili. 
67 4,3 1,79 0,95 1 7 
Vodje v organizaciji menijo, da je vedenje zaposlenih 
mogoče spremeniti in da se lahko spremenijo v 
kateri koli fazi življenja. 
69 4,2 1,61 -0,12 1 7 
Razvoj podrejenih je pomemben del dela vodilnih 
zaposlenih. 
69 4,8 1,67 0,72 1 7 
Izkušeni vodstveni/izvršni delavci v tem  
podjetju se zanimajo/-mo za mlajše kadre in jim 
pomagajo/-mo, da se naučijo opravljati svoje delo.  
69 4,3 1,61 0,43 1 7 
Najvišji vodstveni kader v našem podjetju se nadvse 
trudi, da bi zaposleni z veseljem opravljali svoje delo. 
69 4,1 1,94 0,46 1 7 
Najvišji vodstveni kader nam je pripravljen posvetiti 
veliko časa in drugih virov  za naš razvoj. 
68 4,1 1,93 -0,57 1 7 
Odgovorni nas brez groženj  opozorijo na naše 
pomanjkljivosti oz. slabosti. 
69 4,6 1,79 0,22 1 7 
Vir: lasten 
Najboljše ocenjena trditev je »Razvoj podrejenih je pomemben del dela vodilnih 
zaposlenih« (AS=4,8). S tega vidika se tudi kaže, da vodilni opozorijo svoje zaposlene na 
pomanjkljivosti brez dodatnih groženj oz. v mirnem duhu, kar prikazuje tretja najboljše 
ocenjena trditev »Odgovorni nas brez groženj opozorijo na naše pomanjkljivosti oz. 
slabosti« (AS=4,6). Po drugi strani pa vodilni ne namenijo dovolj časa zaposlenim za njihov 
razvoj in trud, da bi zaposleni svoje delo opravljali z veseljem. Sledenje nam kaže najslabši 
ocenjeni trditvi »Najvišji vodstveni kader v našem podjetju se nadvse trudi, da bi zaposleni 
z veseljem opravljali svoje delo« ter »Najvišji vodstveni kader nam je pripravljen posvetiti 
veliko časa in drugih virov za naš razvoj« (AS=4,1). Dandanes je v zasebnih podjetjih 
konkurenca zelo močna in zaposleni morajo učinkovito in uspešno opraviti svoje delo. 
Težava nastane, ko zaposleni pri velikem obsegu dela nimajo zagotovljenih določenih virov 
za opravljanje svojega dela. Slednje povzroči delo pod močnim pritiskom, ki je lahko za 
določene posameznike zelo stresno.  
Vse zgoraj predstavljene dimenzije s svojimi spremenljivkami smo vključili v Tabelo 13. 
Slednja nam predstavlja povprečne ocene vseh vprašanj v posameznih sklopih.  
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Tabela 13: Analiza organizacijske klime po dimenzijah 
   N AS SD KOA MIN MAX 
Mehanizmi za razvoj človeških virov 70,0 4,41 1,86 0,20 1 7 
Zaupanje, timski duh in objektivnost 69,0 4,78 1,55 0,49 1 7 
Avtonomija, odprtost in medosebni odnosi 68,0 5,15 1,63 0,67 1 7 
Vodstvo in zaupanje v razvoj človeških virov 69,0 4,30 1,71 0,40 1 7 
Usposabljanje, razvoj in upravljanje 77,0 4,33 1,73 0,39 1 7 
Vir: lasten 
Anketirani zaposleni so v povprečju najbolje ocenili sklop dimenzij avtonomije, odprtosti in 
medsebojnih odnosov (AS=5,15) ter zaupanje in timski duh zaposlenih (AS=4,78). Analiza 
izvedene ankete nam prikazuje, da je zelo dobro prisotna ustrezna in pozitivna klima med 
sodelavci. Zaposleni si med seboj pomagajo in se razumejo, kar je zelo pomembno za 
vsakega posameznika, saj večino svojega dneva preživi prav na delovnem mestu. Najslabše 
ocenjene dimenzije so vodstvo in zaupanje v razvoj človeških virov (AS=4,30) in 
usposabljanje, razvoj in upravljanje (AS=4,33). V veliki meri je bilo to tudi pričakovati, saj 
gre za zasebno podjetje, ki v ospredje postavlja glavni cilj dobičkonosnost. Pri tem podjetje 
hitro pozabi, kje je tista meja vsakega posameznika, do katere lahko gre pri opravljanju 
svojega dela. Zelo veliko zaposlenih dela pod stresom zaradi določenih rokov, slabih 
poslovnih rezultatov in pritiskov nadrejenih.  
6.5 ANALIZA DIMENZIJ ZAVZETOSTI ZAPOSLENIH  
Stopnja zavzetosti zaposlenih je bila v podjetju X merjena na podlagi treh dimenzij, ki so 
skupno zajemale 17 spremenljivk. V nadaljevanju je prikazana analiza podatkov glede na 
obravnavane dimenzije zavzetosti, in sicer: vitalnost, predanost in vpetost. 
Tabela 14: Analiza dimenzije: Vitalnost 
  N AS SD KOA MIN MAX 
Pri svojem delu se počutim poln/-a 
energije. 
77 4,9 1,3 0,85 2 7 
Pri svojem delu se počutim sveže/-ga in 
dejavno/-ega. 
76 4,7 1,31 0,23 2 7 
Ko se zjutraj zbudim, se veselim svojega 
dela. 
77 4,5 1,55 0,32 1 7 
Lahko delam veliko časa skupaj. 77 5,1 1,13 -0,09 2 7 
Na delu sem psihično neuničljiv/-a. 77 4,5 1,67 0,90 1 7 
Pri svojem delu vztrajam, tudi če mi stvari 
ne gredo prav. 
74 5,4 1,52 0,39 1 7 
Vir: lasten 
Tabela 14 prikazuje podatke spremenljivk, ki tvorijo dimenzijo vitalnost. Najboljše ocenjena 
spremenljivka (AS=5,4) je, da zaposleni »pri svojem delu vztrajajo, tudi če jim delovni 
52 
procesi tega ne dopuščajo«. Zaposleni so zavzeti, da svoje delo opravijo kakovostno, čeprav 
so delovni procesi slabši. Tukaj se pokaže njihova vztrajnost, sposobnost ter spretnost, da 
pri določeni nalogi vztrajajo toliko časa, dokler je ne opravijo. Zaposleni so sposobni, da za 
svoje delo namenijo več intenzivnih ur zaporedoma, kar pomeni, da so zagnani, da delo 
opravijo, preden se posvetijo svojemu prostemu času. Najslabše ocenjeni spremenljivki sta 
»Ko se zjutraj zbudim, se veselim svojega dela« (AS=4,5) ter »Na delu sem psihično 
neuničljiv/-a« (AS=4,5). Prav prekomeren obseg dela, težke naloge, večje odgovornosti ter 
sam pritisk vodilnih pri tem privede zaposlene na nižjo stopnjo zavzetosti na delovnem 
mestu. Glede na podatke vidimo, da v podjetju X ni težava, da bi zaposleni delali veliko časa 
skupaj (AS=5,1). Hočejo delati, so zagnani in zagreti, ampak prav ta zagnanost je moč 
nadrejenega, da zaposlenemu nameni še več dela in še več odgovornosti. Dolgoročno pa 
vsakega posameznika tak način privede do psihične uničljivosti ter nizke stopnje veselja do 
delovnega mesta. Zaposleni postanejo utrujeni, izčrpani, kar nam tudi prikazuje 
obravnavana spremenljivka, da se zaposleni počutijo polni energije (AS=4,9).  
Tabela 15: Analiza dimenzije: Predanost 
  N AS SD KOA MIN MAX 
Delo, ki ga opravljam, se mi zdi polno smisla 
in namena. 
76 5,1 1,37 0,66 1 7 
Nad svojim delom sem navdušen/-a. 77 4,8 1,45 0,83 1 7 
Moja služba me navdihuje. 77 4,5 1,55 0,32 1 7 
Ponosen/-na sem na delo, ki ga opravljam. 76 5,3 1,51 -0,20 1 7 
Zame je moje delo izziv. 77 5,1 1,72 -0,06 1 7 
Vir: lasten 
V sklopu dimenzije predanost je najboljše ocenjena spremenljivka »Ponosen/-na sem na 
delo, ki ga opravljam« (AS=5,3), kar nam prikazuje Tabela 15. Zaposleni, ki so v organizaciji 
ponosni na svoje delo, se dobro zavedajo samega namena in smisla svojega dela. S tem mu 
dajejo občutek močnega člena v organizaciji. V zasebnem sektorju je ta občutek več kot 
pozitiven, saj velja načelo, da so zaposleni hitro nadomestljivi. Najslabše ocenjena 
spremenljivka je povezana s trditvijo »Moja služba me navdihuje« (AS=4,5). Glede na 
rezultate vidimo, da zaposleni niso preveč zadovoljni s svojim delom in da so izgubili nek 
oseben odnos do svojega dela oziroma samo navdušenje nad delom (AS=4,8). V kolikor te 
služba ne navdihuje več, pomeni, da počasi izgubljaš voljo in veselje do dela. Rezultati v 
Tabeli 15 nam prikazujejo, da se najboljše ocenjene dimenzije nanašajo na vsebinsko 
stališče dela. Slabše ocenjene pa so z vidika občutka posameznika, ki ga ima o svojem delu. 




Tabela 16: Analiza dimenzije: Vpetost 
  N AS SD KOA MIN MAX 
Čas leti, ko delam. 77 5,5 1,42 -0,35 2 7 
Ko delam, pozabim na vse ostalo. 77 5 1,39 0,72 1 7 
Srečen/-na sem, kadar intenzivno delam. 76 5 1,47 1,36 1 7 
Zatopljen/-a sem v svoje delo. 77 5,3 1,32 0,53 1 7 
Kadar delam, sem prevzet/-a nad delom. 77 5 1,49 0,67 1 7 
Težko se ločim od dela. 77 4,2 1,78 1,01 1 7 
Vir: lasten 
V zadnjim sklopu, dimenzija vpetost zaposlenih v organizaciji, je najboljše ocenjena trditev 
»Čas leti, ko delam« (AS=5,5). Zaposleni imajo v podjetju X občutek, da čas na delovnem 
mestu hitro mine. V svoje delo so zatopljeni (AS=5,3), kar se kaže tudi skozi prevelik obseg 
dela, ki ga povezujemo s tretjo najboljšo ocenjeno trditev, da so srečni, ko delajo intenzivno 
(AS=5). Gonilo podjetja X je namreč doseg mesečno zastavljenih finančnih ciljev. Zaposleni 
morajo v mesecu dni doseči načrt, ki ga je zastavil manager. V tem času gre za intenzivno 
delo zaposlenih, še posebej v zadnjih dneh meseca, da lahko dosežejo dane finančne cilje. 
S tega vidika zaposleni pozabijo na čas, ko delajo, so zatopljeni v svoje delo, ki pa je samo 
posledica obsega dela, ki ga mora opraviti v delovnem času. Najslabše ocenjena trditev je, 
da se zaposleni težko ločijo od dela (AS=4,2). Rezultat pomeni, da se zaposleni s trditvijo 
delno strinjajo. Kljub močni zavzetosti za svoje delo si zaposleni še vedno vzamejo čas za 
malico oziroma odmor, ki jim pripada.  
V Tabeli 17 so prikazani povprečni rezultati odgovorov glede na tri dimenzije zavzetosti. 
Tabela 17: Analiza zavzetosti glede na dimenzije 
   N AS SD KOA MIN MAX 
Vitalnost 76 4,85 1,41 0,43 1,67 7 
Predanost 76 4,96 1,52 0,31 1 7 
Vpetost 76 5 1,48 0,66 1,17 7 
Vir: lasten 
Najboljša ocenjena dimenzija v sklopu merjenja zavzetosti je vpetost (AS=5) zaposlenih, 
sledi ji dimenzija predanost (AS=4,96) in zadnja dimenzija vitalnost (AS=4,85). Zaposleni v 
podjetju X so zelo različno zavzeti, kar lahko povežemo predvsem z delovnim mestom, 
delovno dobo in obsegom dela. Glede na podatek AS pa lahko vidimo, da so vse tri 
dimenzije zelo tesno skupaj. Slednje pomeni, da je odmik med dimenzijami zelo majhen, 
kar nam prikazuje, da je zavzetost zaposlenih v podjetju X po vseh treh dimenzijah dokaj 
visoka. 
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Na podlagi analiziranih trditev in ocen anketirancev smo naredili izračun faktorske analize, 
ki je bila potrebna za analizo vplivov obeh konstruktov in nadaljnjo primerjavo z državnim 
organom. Slednje je predstavljeno v naslednjem podpoglavju. 
6.6 FAKTORSKA ANALIZA  
V nadaljevanju podpoglavja so prikazani vsi statistični izračuni, ki smo jih izvedli za doseg 
cilja naloge. Koncept proučevanih konstruktov je bil opravljen na podlagi faktorske analize. 
Vpliv dimenzij organizacijske klime na dimenzije zavzetosti zaposlenih je bil izračunan z 
regresijsko analizo.  
Za analizo vpliva obravnavanih konstruktov in njene primerjave z državnim organom je bila 
struktura opazovanih pojmov v podjetju X najprej preverjena s faktorsko analizo. Izhodiščni 
model za merjenje zavzetosti so bile tri dimenzije, in sicer: vitalnost, predanost in vpetost. 
Za merjenje zavzetosti smo uporabili vprašalnik UWES (Chaudhary, Rangenkar & Barua 
2014), ki je skupno zajemal 17 trditev. Organizacijska klima je opredeljena s petimi 
dimenzijami: zaupanje, odprtost in medosebni odnosi, usposabljanje in razvoj, vodenje, 
delovna uspešnost in kadrovska politika ter mehanizmi človeških virov. Za merjenje 
organizacijske klime je bil uporabljen vprašalnik Rao & Abraham (Chaudhary, Rangenkar in 
Barua (2014), ki skupno vključuje 37 trditev. Oba vprašalnika sta uporabljena tudi v študiji 
primera Lekšanove (2018), katera raziskava bo uporabljena za primerjalno analizo v naši 
nalogi.  
Faktorski model smo preverili s koeficientom Cronbach alfo, s katerim smo ugotavljali 
indeks zanesljivosti, smiselno uporabnost pa smo preverili z KMO3 in Bartlettovim testom. 
Za ekstrakcijo faktorjev pa bila uporabljena metoda največjega verjetja in Varimax4 rotacija. 
Ena spremenljivka (Lahko delam veliko časa skupaj) je bila zaradi nizke vrednosti 
komunalitete izpuščena, ker se ne vključuje v model. S pomočjo faktorske analize smo dobili 
dva faktorja zavzetosti, ki skupno obsegata 16 spremenljivk. Vrednost KMO je 0,888, kar 
nam prikazuje visoko stopnjo ustreznosti izbranega vzorca. Izračun Barlettovega testa 
sferičnosti (x2=940,400; df=120; sig=0,000) preko statistične značilnosti, zadostuje 
pogojem, ki so potrebni za izpeljavo faktorske analize. Test prileganja Goodness-of-fit 
(sig=0,000) prikazuje, da so podatki ustrezni in se prilagajo modelu.  
V Tabeli 18 so prikazane uteži po faktorjih. 
 
                                        
3 Kaiser-Meyer-Olkin Test 
4 metoda pravokotne rotacije 
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Tabela 18: Faktorska analiza zavzetosti zaposlenih v podjetju X 
Spremenljivke                 Faktor 
Občutki in navdušenost Vpetost 
Nad svojim delom sem navdušen/-a. 0,896*   
Ponosen/-na sem na delo, ki ga opravljam. 0,863* 0,259 
Zame je moje delo izziv. 0,796* 0,393 
Moja služba me navdihuje. 0,758* 0,369 
Pri svojem delu se počutim sveže/-ga in dejavno/-ega. 0,757*   
Delo, ki ga opravljam, se mi zdi polno smisla in namena. 0,750*   
Čas leti, ko delam. 0,637* 0,348 
Pri svojem delu se počutim poln/-a energije. 0,553* 0,318 
Pri svojem delu vztrajam, tudi če mi stvari ne gredo prav. 0,548* 0,414 
Ko se zjutraj zbudim, se veselim svojega dela. 0,541* 0,336 
Na delu sem psihično neuničljiv/-a. 0,524* 0,384 
Kadar delam, sem prevzet/-a nad delom. 0,358 0,886* 
Težko se ločim od dela.   0,755* 
Ko delam, pozabim na vse ostalo.   0,713* 
Srečen/-na sem, kadar intenzivno delam. 0,470 0,702* 
Zatopljen/-a sem v svoje delo. 0,445 0,687* 
Vir: lasten 
Z obema novonastalima faktorjema smo pojasnili 66,9 % delež celotne variabilnosti 
spremenljivk. Največji delež variance pripada prvemu faktorju (55,73%), ki je tudi nosilni 
faktor. Delež variance pri drugem faktorju je 11,17 %. Prvi faktor smo na podlagi najbolj 
utežnih spremenljivk poimenovali »Občutki in navdušenost«, drugi faktor pa »vpetost«. 
Prvi faktor vključuje 11 spremenljivk, drugi pa 5 (pripadnost spremenljivk = *). Izhodiščni 
dimenziji, predanost in vitalnost, sta se glede na rezultate ankete v podjetju X združili. 
Vključeni sta v prvi faktor, ki smo ga poimenovali »Občutki in navdušenost«. Dimenzija se 
je oblikovala glede na utežne spremenljivke, ki so bile prvotno zajete v dveh dimenzijah. 
Drugi faktor vključuje izhodiščno tretjo dimenzijo vpetost, katere poimenovanje smo 
pustili. 
Organizacijska klima je bila v magistrskem delu merjena s 37 spremenljivkami. Dve 
spremenljivki sta bili zaradi nizke vrednosti komunalitete izpuščeni, ker se ne vključujeta v 
model. S pomočjo faktorske analize z metodo ekstrakcije največjega verjetja in pravokotno 
rotacijo Varimax smo dobili štiri faktorje organizacijske klime, ki skupno obsegata 35 
spremenljivk. Vrednost KMO je 0,844, kar nam prikazuje visoko stopnjo ustreznosti 
izbranega vzorca. Barlettov test sferičnosti  (x2=2016,869; df=595; sig=0) preko statistične 
značilnosti zadostuje pogojem, ki so potrebni za izpeljavo faktorske analize. Test prileganja 
med podatki in modelom (Goodness-of-fit) je ustrezen in prikazuje, da se podatki 
prilagajajo modelu (sig=0,000). 
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Celotna pojasnjena varianca štirih faktorjev organizacijske klime je 66,56 %. Največji delež 
variance pripada prvemu faktorju (51,78%), ki je tudi nosilni faktor in združuje skupno osem 
spremenljivk. Delež variance pri drugem faktorju je 5,83 % z zajetimi enajstimi 
spremenljivkami. Tretjemu faktorju pripada 4,79 % delež variance in združuje deset 
spremenljivk, četrtemu faktorju pa pripada 4,20 % delež in zajema šest spremenljivk.  
V Tabeli 19 so prikazane utežne spremenljivke (spremenljivke z oznako *), ki tvorijo nove 
faktorje. 





USR V ZOMO DUMV
ČV 
Zaposleni, ki se vračajo/-mo z usposabljanj, imamo 
priložnost preizkusiti, kar smo se naučili. 
0,876* 0,237 0,303 0,241 
Vodje v organizaciji menijo, da je vedenje zaposlenih 
mogoče spremeniti in da se lahko spremenijo v kateri koli 
fazi življenja. 
0,700* 0,226 0,279   
Vodstvo organizacije si prizadeva za prepoznavanje in 
izkoriščanje potenciala zaposlenih. 
0,676* 0,414 0,238 0,290 
Zaposleni smo sponzorirani za programe usposabljanj na 
podlagi  potreb. 
0,624* 0,429 0,279 0,278 
Kadrovska politika v naši organizaciji nam omogoča razvoj 
zaposlenih. 
0,604* 0,536 0,257 0,202 
Bodoči upokojenci vodijo/-mo svoje namestnike in jih 
pripravljamo na delo/odgovornosti in vloge, ki jih 
prevzemajo. 
0,553* 0,225 0,279 0,295 
Ljudje, ki niso ustrezno usposobljeni za opravljanje 
svojega dela, so deležni pomoči, da lahko razvijejo svoje 
kompetence in niso prepuščeni samim sebi. 
0,532* 0,400 0,231   
Vodilni nas cenijo, kadar opravimo dobro delo. 0,431* 0,230 0,356   
Najvišji vodstveni kader v našem podjetju se nadvse trudi, 
da bi zaposleni z veseljem opravljali svoje delo. 
0,556 0,681* 0,259   
Najvišji vodstveni kader nam je pripravljen posvetiti 
veliko časa in drugih virov  za naš razvoj. 
0,545 0,674* 0,247 0,245 
Psihološko ozračje v naši organizaciji je zelo prijetno za 
zaposlene, ki si želijo novih vrst znanja ter spretnosti. 
0,471 0,581* 0,390 0,206 
Zaposleni se brez zadržkov pogovarjamo o občutkih s 
svojimi podrejenimi. 
  0,573* 0,207 0,243 
Izkušeni vodstveni/izvršni delavci v tem podjetju se 
zanimajo/-mo za mlajše kadre in jim pomagajo/-mo, da 
se naučijo opravljati svoje delo.  
0,330 0,553* 0,288 0,421 
V naši organizaciji smo zaposleni zelo neuradni in o svojih 
osebnih težavah brez oklevanja razpravljamo s svojimi 
nadrejenimi. 
0,227 0,550*     
Vodstvo organizacije se zaveda, da smo zaposleni v 
podjetju pomemben vir, ki ga je potrebno obravnavati 
človeško. 
0,396 0,532* 0,490 0,299 
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Kadar storimo napako, vodilni z nami ravnajo z 
razumevanjem in nam pomagajo, da se učimo iz takšnih 
napak, namesto da bi nas kaznovali ali odvračali. 
0,260 0,509* 0,437 0,291 
Odgovorni nas brez groženj  opozorijo na naše 
pomanjkljivosti oz. slabosti. 
0,461 0,472* 0,316 0,332 
Razvoj podrejenih je pomemben del dela vodilnih 
zaposlenih. 
0,203 0,427* 0,289 0,415 
Karierne možnosti za mlade so podprte s strani vodstva. 0,353 0,414* 0,269 0,378 
Zaposleni  si pomagamo med seboj. 0,342   0,729*   
Ko nastopijo težave, se o njih odprto pogovorimo in jih 
poizkušamo razrešiti, ne da bi za hrbtom obtoževali drug 
drugega.  
0,362 0,460 0,644*   
V naši organizaciji nimamo vnaprej določenih predstav in 
trdno zasidranih mnenj drug o drugem.  
0,311 0,234 0,613*   
V naši organizaciji je ekipni duh zelo pomemben.   0,224 0,591* 0,478 
Zaposleni ne čutimo strahu, kadar izražamo svoja občutja 
ali o njih govorimo s svojimi nadrejenimi. 
0,252 0,510 0,533*   
Zaposleni v naši organizaciji zaupamo drug drugemu.   0,361 0,523* 0,324 
Odločitve glede napredovanja na delovnem mestu 
temeljijo na ustreznosti kandidata, ne na pristranskosti 
do nekaterih. 
0,357 0,490 0,519* 0,276 
Starejši prenašajo/-mo pooblastila na mlajše kadre 
organizaciji, le-ti pa to skrbno uporabljajo/-mo kot 
priložnost za razvoj. 
0,395 0,269 0,517* 0,216 
Spodbujajo nas, da prikazujemo in preizkušamo svoje 
nove ideje. 
0,424   0,483* 0,434 
Poročila o uspešnosti temeljijo na objektivni oceni in 
ustreznih informacijah. 
0,308 0,412 0,458* 0,312 
Organizacija zagotavlja dobrobit v podjetju, tako da lahko 
zaposleni prihranimo svojo duševno energijo za delovne 
namene. 
  0,308   0,712* 
Spodbujajo nas, naj prevzamemo pobudo in naj bomo 
samostojni, ne da pri tem čakamo na navodila 
nadrejenih. 
    0,424 0,594* 
Kadar zaposleni prejmemo povratne informacije o 
vedenju, jih resno upoštevamo in jih uporabljamo za 
razvoj. 
      0,549* 
Prihodnji načrti podjetja so predstavljeni vodstvenim 
delavcem, ki pomagajo pri razvoju novih (mlajših) kadrov 
in jih pripravljajo na prihodnost.  
0,420 0,508   0,524* 
Kadar zaposleni dobimo brezplačno priložnost za 
usposabljanje, jo vzamemo resno in se poizkušamo 
naučiti kar se da največ iz programov, ki se jih udeležimo. 
0,285   0,340 0,501* 
Rotacija delovnih mest v naši organizaciji omogoča razvoj 
zaposlenih. 
  0,320   0,454* 
Usposabljanje in razvoj – USR; Vodenje – V; Zaupanje, odprtost in medosebni odnosi – ZOMO; 
Delovna uspešnost in mehanizmi človeških virov - DUMČV 
Vir: lasten 
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Vse novonastale štiri faktorje smo poimenovali glede na najbolj utežne spremenljivke, 
zajetih v določen faktor. Prvi faktor smo poimenovali »Usposabljanje in razvoj« (USR), drugi 
faktor je zajel spremenljivke glede na dimenzijo »Vodenje« (V), tretji zajema dimenzijo 
»Zaupanje, odprtost in medosebni odnosi« (ZOMO), četrti faktor pa se nanaša na »Delovno 
uspešnost in mehanizme človeških virov« (DUMČV).  
Prva izhodiščna dimenzija »Usposabljanje, razvoj in usposabljanje« se je v naši analizi glede 
na utežne spremenljivke preoblikovala v »Usposabljanje in razvoj«. Utežne spremenljivke, 
ki so se v anketi nanašale na del »upravljanje«, so glede na našo analizo zdaj združene v 
drugem faktorju »Vodenje« skupaj z izhodiščno dimenzijo »vodstvo in zaupanje v človeške 
vire«. Tretji faktor združuje dimenziji »zaupanje, timski duh in objektivnost« ter 
»avtonomija, odprtost in medosebni odnosi«, zato smo ga glede na utežne spremenljivke 
poimenovali »Zaupanje, odprtost in medosebni odnosi«. Četrti faktor smo poimenovali 
»Delovna uspešnost in mehanizmi človeških virov« saj se nanaša na spremenljivke 
izhodiščne dimenzije »mehanizmi človeških virov«.  
Vsa poimenovanja novonastalih faktorjev smo povzeli glede na utežne spremenljivke, ki so 
bile zajete v izhodiščni anketi (glej podpoglavje 7.4). Poimenovanje dimenzij smo glede na 
zajete spremenljivke in njihovo podobnost v vsakem faktorju prevzeli od študije primera 
Lekšan (2018). Cilj enakega poimenovanja je bila lažja preglednost in analiza primerjave 
obravnavanih konstruktov med zasebnim podjetjem X in državnim organom X.  
6.7 REGRESIJSKA ANALIZA 
Vpliv organizacijske klime na zavzetost zaposlenih smo izračunali na podlagi regresijske 
analize. Z linearno regresijsko analizo smo preverjali vpliv dimenzij organizacijske klime na 
dimenzije zavzetosti, in sicer: 
‒ Vpliv faktorjev organizacijske klime na faktor zavzetosti »občutki in navdušenost« 
‒ Vpliv faktorjev organizacijske klime na faktor zavzetosti »vpetost« 
Prvi model meri vpliv faktorjev organizacijske klime na dimenzijo zavzetosti »občutki in 
navdušenost«. Model dimenzij vpliva pojasnjuje 19 % celotne variance prvega faktorja 
zavzetosti, ostalih 81 % ostaja nepojasnjenih (R = 0,436, R2 = 0,190). S pomočjo testa 
ANOVA smo testirali sprejemljivost modela ustrezne pojasnjevalne moči (sig.=0,025). 
Koeficient je statistično značilen pri statistični značilnosti 0,05, zato lahko ničelno hipotezo 
pri prvem modelu zavrnemo.  
V Tabeli 20 so prikazani rezultati regresijske analize na faktor občutki in navdušenost. 
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Tabela 20: Regresijska analiza faktorja »občutki in navdušenost«  
        B    SN    β T          Sig. 
 
Konstanta 0,083 0,109   0,762 0,450 
Usposabljanje in razvoj 0,074 0,114 0,082 0,649 0,519 
Vodenje 0,205 0,115 0,223 1,782 0,081 
Zaupanje, odprtost in 
medosebni odnosi 
0,145 0,121 0,150 1,200 0,235 
Delovna uspešnost in 
mehanizmi človeških virov 
0,307 0,123 0,312 2,488 0,016 
B – nestandardiziran regresijski koeficient, SN – standardna napaka, β –standardizirani regresijski 
koeficient, T – t-test, Sig. – stopnja statistične značilnosti 
Vir: lasten 
V prvem modelu imamo štiri dimenzije, ki glede na stopnje statistične značilnosti nimajo 
vpliva na prvi faktor. Statistična značilnost koeficientov »Usposabljanje in razvoj« (sig. = 
0,519), »Vodenje » (sig. = 0,081) in »Zaupanje, odprtost in medosebni odnosi« (sig. = 0,231) 
je večja od 0,05, zato moramo ničelno hipotezo, da so koeficienti enaki nič, obdržati. Lahko 
pa zavrnemo ničelno hipotezo za spremenljivko »Delovna uspešnost in mehanizmi 
človeških virov« (β=0,312, sig.=0,016<0,05). Regresijska analiza prvega modela kaže, da na 
prvo dimenzijo zavzetosti »občutki in navdušenost« statistično značilno vpliva dimenzija 
organizacijske klime delovna uspešnost in mehanizmi človeških virov. Zaposleni dajejo velik 
poudarek na možnosti pridobitve dodatnega usposabljanja in pomoči, da lahko razvijajo 
svojo kompetenco na delovnem mestu. Vodja ima tukaj veliko vlogo, da svojim zaposlenim 
omogoči možnost osebnega razvoja in kariere. 
Drugi model meri vpliv faktorjev organizacijske klime na dimenzijo zavzetosti »vpetost«. 
Model dimenzij vpliva pojasnjuje 42,5 % celotne variance drugega faktorja zavzetosti, 
ostalih 57,5 % ostaja nepojasnjenih (R = 0,652, R2 = 0,425). S pomočjo testa ANOVA smo 
testirali sprejemljivost modela ustrezne pojasnjevalne moči (sig.=0,000). Koeficient je 
statistično značilen pri statistični značilnosti 0,05, zato lahko ničelno hipotezo pri drugem 
modelu zavrnemo.  






Tabela 21: Regresijska analiza faktorja »vpetost «  
  B       SN β      T              Sig. 
 
Konstanta -0,048 0,102   -0,474 0,637 
Usposabljanje in razvoj 0,245 0,106 0,244 2,306 0,025 
Vodenje 0,129 0,108 0,127 1,201 0,235 
Zaupanje, odprtost in 
medosebni odnosi 
0,125 0,113 0,117 1,107 0,274 
Delovna uspešnost in 
mehanizmi človeških 
virov 
0,599 0,115 0,549 5,198 0,000 
B – nestandardiziran regresijski koeficient, SN – standardna napaka, β –standardizirani regresijski 
koeficient, T – t-test, Sig. – stopnja statistične značilnosti 
Vir: lasten 
Ničelno hipotezo pri koeficientu »Vodenje« (sig.=0,235) in koeficientu »Zaupanje, odprtost 
in medosebni odnosi« (sig.=0,274) obdržimo, saj je statistična značilnost regresijskega 
koeficienta večja od 0,05. Statistični značilnosti koeficienta »Delovna uspešnost in 
mehanizmi človeških virov« (sig.=0,000) in koeficienta »Usposabljanje in razvoj« 
(sig.=0,025) sta manjši od 0,05, zato lahko ničelno hipotezo zavrnemo.  
 
Prva, ki je tudi najbolj vplivna dimenzija, je »delovna uspešnost in mehanizmi človeških 
virov«, kateri standardizirani koeficient prikazuje vrednost β=0,549. Druga dimenzija, ki 
vpliva na drugi faktor zavzetosti, je »usposabljanje in razvoj«, kjer je β=0,244. Pri ostalih 
obravnavanih spremenljivkah v tem linearnem regresijskem modelu nimajo ustrezne 
pojasnjevalne moči.  
Rezultati regresijske analize nam prikazujejo, da ima dimenzija »delovna uspešnost in 
mehanizmi človeških virov« vpliv na oba faktorja zavzetosti. Na drugi faktor »vpetost« ima 
vpliv le dimenzija »usposabljanje in razvoj«, ostalih dimenzij vpliva ni bilo moč zaznati. V 
nadaljevanju naloge je prikazana primerjava vpliva obeh konstruktov med podjetjem X in 
državnim organom X. 
6.8 PRIMERJAVA VPLIVA ORGANIZACIJSKE KLIME MED ZASEBNIM IN 
JAVNIM SEKTORJEM 
Primerjava vpliva dimenzij organizacijske klime na dimenzije zavzetosti se je opravila na 
podlagi konfirmatorne faktorske analize in regresije. V nadaljevanju poglavja je prikazana 
konfirmatorna faktorska analiza med državnim organom in podjetje X, ki bosta v naši 
magistrski nalogi predstavljali javni in zasebni sektor (v nadaljevanju: javni in zasebni 
sektor). 
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6.8.1 Primerjava dimenzij organizacijske klime in zavzetosti zaposlenih  
Lekšanova (2018) je preučevala vpliv dimenzij organizacijske klime na dimenzije zavzetosti 
zaposlenih v javnem sektorju. Faktorski model zavzetosti je vključeval 15 spremenljivk v 
dveh faktorjih, kar je ena manj kot v naši študiji v zasebnem sektorju, kje imamo prav tako 
dva faktorja. Prvi faktor je v obeh primerih poimenovan »občutki in navdušenost« ter 
zajema spremenljivke, prikazane v Tabeli 22. 
Tabela 22: Primerjava prvega faktorja zavzetosti  
  Zasebni sektor Javni sektor 
Občutki in navdušenost Občutki in navdušenost 
Nad svojim delom sem navdušen/-a. 0,896 0,835 
Ponosen/-na sem na delo, ki ga opravljam. 0,863 0,796 
Zame je moje delo izziv. 0,796 0,803 
Moja služba me navdihuje. 0,758 0,805 
Pri svojem delu se počutim sveže/-ga in 
dejavno/-ega. 
0,757 0,818 
Delo, ki ga opravljam, se mi zdi polno 
smisla in namena. 
0,750 0,760 
Čas leti, ko delam. 0,637 0,565 
Pri svojem delu se počutim poln/-a 
energije. 
0,553 0,773 
Pri svojem delu vztrajam, tudi če mi stvari 
ne gredo prav. 
0,548 Izločena 
Ko se zjutraj zbudim, se veselim svojega 
dela. 
0,541 0,752 
Na delu sem psihično neuničljiv/-a. 0,524 Izločena 
Ko delam, pozabim na vse ostalo. 2.faktor 0,539 
Vir: Lekšan (2018) in lasten 
Struktura prvega faktorja in njenih spremenljivk je v javnem in zasebnem sektorju skoraj 
enaka. Obravnavana faktorja sta enako poimenovana, ker v večini zajemata enake 
spremenljivke. Pri javnem sektorju sta bili zaradi nizkih vrednosti izločeni dve spremenljivki, 
ki pa sta se v zasebnem sektorju pokazali kot primerni. Po drugi strani je spremenljivka »Ko 
delam, pozabim na vse ostalo« v zasebnem sektorju obravnavana v drugem faktorju. V 
javnem sektorju prvi faktor zajema 10 spremenljivk, v zasebnem pa 11 spremenljivk. V  





Tabela 23: Primerjava drugega faktorja zavzetosti 
  Zasebni sektor Javni sektor 
Vpetost Intenzivnost oz. vpetost 
Kadar delam, sem prevzet/-a nad 
delom. 
0,886 0,783 
Težko se ločim od dela. 0,755 0,65 
Ko delam, pozabim na vse ostalo. 0,713 1.faktor 
Srečen/-na sem, kadar intenzivno 
delam. 
0,702 0,69 
Zatopljen/-a sem v svoje delo. 0,687 0,712 
Lahko delam veliko časa skupaj Izločena 0,456 
Vir: Lekšan (2018) in lasten 
V obeh sektorjih je zajetih 5 spremenljivk. Razliki pri drugem faktorju sta le, da je bila ena 
spremenljivka v zasebnem sektorju izločena iz modela, v javnem pa ena spremenljivka 
obravnavana že v prvem faktorju. Strukturi faktorjev merjenja zavzetosti sta v javnem in 
zasebnem sektorju podobno grajeni. 
Model faktorske analize organizacijske klime v javnem sektorju zajema 30 spremenljivk, ki 
so zajete v pet faktorjev. Pri zavzetosti smo imeli v zasebnem sektorju podobno grajeno 
strukturo faktorjev, pri organizacijski klimi pa je razlika med javnim in zasebnim sektorjem 
znatna.  V Tabeli 24 so predstavljeni faktorji organizacijske klime v obeh sektorjih. 
Tabela 24: Primerjava faktorjev organizacijske klime v zasebnem in javnem sektorju 
Faktor Zasebni sektor Zajete 
spremenljivke  
Faktor Javni sektor Zajete 
spremenljivk
e 
1 Usposabljanje in 
razvoj 
8 2 Usposabljanje in 
razvoj 
8 
























Vir: Lekšan (2018) in lasten 
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Dimenzionalnost organizacijske klime je v zasebnem sektorju drugačna kot v javnem. Javni 
sektor zajema pet faktorjev, pri zasebnem pa so dimenzije zajete v štiri faktorje. Vsebinska 
struktura obeh sektorjev je pri dimenziji »Zaupanje, odprtost in medosebni odnosi« enaka, 
saj pri obeh sektorjih zajema 10 spremenljivk, ki se nanašajo na določeno dimenzijo. Pri 
dimenziji »usposabljanje in razvoj« je pri obeh sektorjih združenih 8 dimenzij, ki so v večini 
zajete pri obeh sektorjih. Četrta in peta dimenzija sta v zasebnem sektorju združena v četrti 
faktor in skupaj zajemata šest spremenljivk. Vse zajete dimenzije so glede na vsebino v 
večini primerov enake z manjšim odstopanjem (ena do dve trditve, se mešajo med faktorji). 
V javnem sektorju sta obstala oba faktorja, ki skupno združujeta sedem spremenljivk. 
Največja razlika pri javnem in zasebnem sektorju predstavlja dimenzija »vodenje«. V 
zasebnem sektorju je dimenzija dominantna, saj povezuje 11 spremenljivk, v javnem pa le 
pet. 
Struktura dimenzionalnosti organizacijske klime je v zasebnem sektorju drugačna kot v 
javnem. V naši raziskavi smo izhajali iz anketnega vprašalnika merjenja organizacijske klime 
Rao & Abraham. Avtorji Chaudhary, Rangenkar in Barua (2014), od koder je bil predhodno 
vzet vprašalnik za merjenje organizacijske klime, so v svoji raziskavi, v kateri je bilo zajetih 
28 zasebnih organizacij, pokazali dimenzionalnost petih faktorjev. Slednji se ujemajo s 
strukturo faktorjev v javnem sektorju, v zasebnem pa ne. Zaradi razlik v dimenzijah smo 
iskali teoretične podlage, zakaj je v našem primeru prišlo do razhajanj. Sušanj (2004) je v 
svoji raziskavi pojasnil, da so v večini v zasebnem sektorju faktorji zajete v štiri dimenzije in 
ne v pet. Predhodna raziskava je bila izpeljana v obdobju treh let in je zajemala 116 hrvaških 
ter slovenskih zasebnih podjetjih. Anketa merjenja organizacijske klime je bila izvedena v 
okviru SiOK ter HrOK s 60 trditvami, postavljenimi v 12 dimenzij (Odnos do kakovosti; 
Inovativnost, iniciativnost; Motivacija in zavzetost; Pripadnost; Notranji odnosi; Vodenje; 
usposobljenost in učenje; Poznavanje poslanstva, vizije in ciljev podjetja; Organiziranost; 
Notranje komuniciranje. informiranje; Nagrajevanje ter Razvoj kariere). Po opravljeni 
faktorski analizi so v zasebnem sektorju dobili štiri faktorje, ki so jih poimenovali glede na 
povezane spremenljivke: 
‒ 1. faktor: organiziranje, kariera in nagrajevanje 
‒ 2. faktor: komuniciranje, informiranje, vodenje in notranji odnosi 
‒ 3. faktor: odnos do dela 
‒ 4. faktor: razvojna orientacija, ki zajema usposobljenost, učenje in pripadnost. 
Glede na dimenzionalnost faktorjev v zasebnem sektorju je v naši raziskavi vzporedna z 
omenjeno teorijo. Pridobili smo štiri faktorje, ki se glede na mednarodno raziskavo ujemajo. 
Iz tega smo v nadaljevanju naloge izhajali in pustili štiri faktorje, ki opredeljujejo 
organizacijsko klimo v zasebnem sektorju.  
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6.8.2 Primerjava jakosti vpliva organizacijske klime na zavzetost 
V nadaljevanju podpoglavja primerjamo vpliv organizacijske klime na zavzetost v javnem in 
zasebnem sektorju.  
Avtorica Lekšanova (2018) je analizirala vpliv organizacijske klime na zavzetost v javnem 
sektorju. Rezultati so pokazali, da imajo na dimenzijo zavzetosti »občutki in navdušenost 
nad delom« statistično značilen vpliv tri dimenzije organizacijske klime »mehanizmi 
človeških virov« (β = 0,381; sig. = 0,000), »delovna uspešnost in kadrovska politika« (β = 
0,268; sig. < 0,01) in »usposabljanje in razvoj« (β = 0,219; sig < 0,05). Ostali dve dimenziji, 
ki sta bili uporabljeni za analizo vpliva, nista pokazali nobenega vpliva na obravnavano 
dimenzijo zavzetosti.  
V zasebnem podjetju X smo statistični značilni vpliv zaznali le pri dimenziji »Delovna 
uspešnost in mehanizmi človeških virov« (β=0,312, sig. = 0,016 < 0,05). Ker pa dimenzija v 
zasebnem sektorju pokriva dve dimenziji modela v javnem sektorju, lahko ugotovimo, da 
je rezultat podoben. Razlika je na področju usposabljanja in razvoja, ki v naši raziskavi ne 
izkazuje statistično značilnega vpliva. 
Regresijski model vpliva organizacijske klime na faktor »intenzivnost dela oz. vpetost« v 
javnem sektorju ni pokazal statistično značilnih vplivov dimenzij organizacijske klime na 
omenjeno dimenzijo zavzetosti. V zasebnem podjetju X smo statistični značilni vpliv zaznali 
pri dveh dimenzijah organizacijske klime, in sicer pri dimenziji »Delovna uspešnost in 
mehanizmi človeških virov« (β=0,312, sig. = 0,016 < 0,05) in »Usposabljanje in razvoj«  
(β=0,244, sig. = 0,025 < 0,05).  
Vpliv organizacijske klime na zavzetost zaposlenih v javnem in zasebnem sektorju je pokazal 
drugačen vpliv na oba faktorja zavzetosti. Na dimenzijo zavzetosti »občutki in navdušenost 
nad delom« v javnem sektorju vplivajo tri dimenzije organizacijske klime (mehanizmi 
človeških virov, delovna uspešnost in kadrovska politika ter usposabljanje in razvoj). V 
zasebnem sektorju ima vpliv na prvo dimenzijo zavzetosti le dimenzija delovna uspešnost 
in mehanizmi človeških virov. 
Na drugi faktor »vpetost« v javnem sektorju ni bilo moč zaznati nobenega vpliva. V 
zasebnem sektorju pa so vplivne dimenzije: delovna uspešnost in mehanizmi človeških 
virov ter usposabljanje in razvoj. 
Rezultati nam kažejo zanimivo dejstvo, da na oba sektorja najmočneje vplivajo trditve, ki 
obravnavajo »mehanizme človeških virov in delovna uspešnost«. S tem podatkom lahko 
obravnavamo, da morajo vodilni v obeh sektorjih dati velik poudarek procesu priprave in 
izvajanje ter nadzorovanja izobraževanih postopkov. Ne glede na sektor imajo zaposleni 
enak osebnosti cilj: rast in razvoj. Avtorji Možina (idr., 1998) so prikazali, da je za razvoj 
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človeških virov najbolj pomembno, da imajo zaposleni možnost usposabljanja ter da jih 
vodilni spodbujajo in zagotavljajo prenos znanja na hierarhijo. Zaposleni v obeh sektorjih 
trdijo, da jih k večji zavzetosti za delo spodbuja predvsem sposobnost, da opravijo svoje 
delo kakovostno in pravilno. Hočejo pokazati svoje znanje, ki ga imajo, in hkrati pridobiti 
novo. Prav tako na zavzetost v obeh primerih vpliva uspešnost ter usposabljanje in razvoj, 
kar je povezano tudi z dimenzijo mehanizmov človeških virov. Zavzeti zaposleni prinesejo 
večjo dobrobit svoji organizaciji, vodilni dobro izkoristijo človeške vire za dober cilj 
posameznega sektorja. Jereb (1998) je pojasnil, da morajo vodilni svoje zaposlene nenehno 
usposabljati in vlagati v njihov razvoj, saj je to ključnega pomena za dobro delovanje 
organizacije.  
6.9 PREVERJANJE HIPOTEZ  
Podpoglavje v nadaljevanju je namenjeno preverjanju danih hipotez, ki smo si jih zastavili 
v uvodnem delu magistrske naloge. Hipoteze so preverjene s pomočjo analiz in končnih 
rezultatov, ki so bile izvedene skozi celotno nalogo.  
H1: Organizacijska klima v podjetju X pozitivno vpliva na zavzetost zaposlenih. 
Hipotezo smo preverjali z regresijsko analizo dimenzij organizacijske klime kot neodvisnih 
spremenljivk in dimenzij zavzetosti kot odvisnih spremenljivk. Tako smo dobili dva 
regresijska modela za odvisni spremenljivki »občutki in navdušenost« in »intenzivnost dela 
oz. vpetost«. Oba sta statistično značilna, koeficienti vplivnih spremenljivk so pozitivni, zato 
lahko ničeno hipotezo, da organizacijska klima ne vpliva na zavzetost (da so vsi koeficienti 
obeh modelov enaki 0) zavrnemo in alternativno hipotezo, da je vsaj en koeficient v vsakem 
od modelov različen od nič (da organizacijska klima pozitivno vpliva na zavzetost), 
potrdimo. 
Pri regresijskem modelu vpliva faktorjev organizacijske klime na dimenzijo zavzetosti 
»občutki in navdušenost« smo določili statistično značilen vpliv dimenzije delovne 
uspešnosti in mehanizmov človeških virov (β = 0,312; sig. = 0,000 < 0,01), kar nam prikazuje 
Tabela 20. Na drugo dimenzijo zavzetosti »intenzivnost dela oz. vpetost« pa vplivajo 
uspešnost in mehanizmi človeških virov (β = 0,549; sig. < 0,00) in usposabljanje in razvoj (β 
= 0,244; sig. = 0,025 < 0,01). Ostale dimenzije niso prikazale nobenega vpliva organizacijske 
klime na zavzetost (glej Tabelo 21). 
H2: Vpliv dimenzij organizacijske klime na dimenzije zavzetosti zaposlenih je v zasebnem 
sektorju drugačen kot v javnem. 
Sklep o hipotezi smo postavili na osnovi rezultatov primerjave modelov vpliva v naši 
raziskavi in v primerjalni raziskavi, ki je bila opravljena v organizaciji javnega sektorja 
(Lekšan, 2018). V poglavju 6.8.2 smo ugotovili, da razlika med regresijskima modeloma za 
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dimenzijo zavzetosti »občutki in navdušenost nad delom« sicer obstaja; Lekšanova (2018) 
je ugotovila, da imajo na dimenzijo zavzetosti »občutki in navdušenost nad delom« 
statistično značilen vpliv tri dimenzije organizacijske klime, »mehanizmi človeških virov« (β 
= 0,381; sig. = 0,000), »delovna uspešnost in kadrovska politika« (β = 0,268; sig. < 0,01) in 
»usposabljanje in razvoj« (β = 0,219; sig < 0,05); v naši raziskavi smo statistični značilni vpliv 
zaznali le pri dimenziji »Delovna uspešnost in mehanizmi človeških virov« (β=0,312, sig. = 
0,016 < 0,05). Ker pa ta dimenzija v našem modelu pokriva dve dimenziji modela v javnem 
sektorju, lahko ugotovimo, da je rezultat podoben. Razlika je na področju usposabljanja in 
razvoja, ki v naši raziskavi ne izkazuje statistično značilnega vpliva. 
Drugače pa je pri dimenziji zavzetosti »intenzivnost dela oz. vpetost«, kjer model vpliva 
organizacijske klime na to dimenzijo v javnem sektorju ni pokazal statistično značilnih 
vplivov. Drugače pa smo v zasebnem podjetju X zaznali statistično značilen vpliv pri dveh 
dimenzijah organizacijske klime, in sicer pri dimenziji »Delovna uspešnost in mehanizmi 
človeških virov« (β=0,312, sig. = 0,016 < 0,05) in »Usposabljanje in razvoj« (β=0,244, sig. = 
0,025 < 0,05), kar nam prikazuje Tabela 21. 
 
Zato lahko hipotezo, da je vpliv dimenzij organizacijske klime na dimenzije zavzetosti 
zaposlenih v zasebnem sektorju drugačen kot v javnem, za naš primer potrdimo. 
 
H3: Faktorska struktura dimenzionalnosti organizacijske klime in zavzetosti je v 
mednarodnem okviru v zasebnem sektorju drugačna od faktorske strukture 
dimenzionalnosti v javnem sektorju. 
Avtor Sušanj (2004) je analiziral dimenzionalnost organizacijske klime v slovenskih in 
hrvaških zasebnih podjetjih. Skupen vzorec analize je zajemal 116 organizacij. Uporabljena 
vprašalnika za merjenje organizacijske klime sta bila SiOK v slovenskih podjetjih ter HrOK 
na hrvaškem trgu. Obe anketi sta bili sestavljeni iz 60 trditev, ki so bile razdeljene v 12 
dimenzij, in sicer: Glede na konfirmatorno faktorsko analizo med zasebnimi sektorji v obeh 
državah, so dobili kazalnik modela štirih faktorjih, ki je zajemal naslednje dimenzije: 1) 
organiziranje, kariera in nagrajevanje, 2) komuniciranje, informiranje, vodenje in notranji 
odnosi, 3) odnos do dela, 4) razvojna orientacija, ki zajema usposobljenost, vizije, cilje, 
učenje in pripadnost. 
Avtor (Sanguansak, 2010) je analiziral vpliv organizacijske klime na zavzetost ter 
zadovoljstvo zaposlenih v zasebni telekomunikacijski industriji na Tajskem. Vzorec 
anketirancev je bil 840 od decembra 2008 do marca 2009. Za merjenje organizacijske klime 
je bil vzet vprašalnik OCM (Organizational climate Measure), ki je bil razdeljen v naslednje 
štiri dimenzije: dimenzije človeških virov, notranji procesi, odprti sistemi in cilji podjetja. 
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Zavzetost zaposlenih je bila merjena na podlagi modela ACNCS5 treh dimenzij: močna, 
zmerna in normativna zavzetost. V modelih za analizo vpliva organizacijske klime so 
uporabili štiri dimenzije za organizacijsko klimo in tri za zavzetost.  
Avtorji Chaudhary, Rangenkar in Barua (2012) so analizirali vpliv organizacijske klime na 
zavzetost zaposlenih v javnem in zasebnem sektorju. Raziskava je potekala v Indiji z 
vključujočimi vprašalniki UWES-9 za merjenje zavzetosti ter anketo Rao & Abraham za 
merjenje organizacijske klime. Organizacijsko klimo so obravnavali v petih dimenzijah, in 
sicer: 1) mehanizmi človeških virov, 2) zaupanje, ekipni duh, objektivnost, 3) avtonomija, 
odprtost ter medsebojni odnosi, 4) zaupanje vodstva ter njihove obveza do človeških virov, 
5) trening, razvoj in podpora vodstva. Dimenzionalnost zavzetosti se je na podlagi treh 
dimenzij s faktorsko oblikovala v eno z vključenimi vsemi devetimi spremenljivkami.  
Mednarodne raziskave prikazujejo, da je v zasebnem sektorju prisotna štiridimenzionalna 
faktorska struktura organizacijske klime. Raziskava vpliva konstruktov, ki je bila izvedena v 
obeh sektorjih (Chaudhary, Rangenkar & Barua, 2012) nam prikazuje pet faktorsko 
dimenzionalnost. Slednje lahko povežemo, da je izhodiščna dimenzionalnost obstala, ker je 
zajemala vzorec javnega sektorja. Raziskave namreč kažejo, da če izključno merimo pojav 
organizacijske klime v zasebnem sektorju, je dimenzionalnost štiri faktorska. Pri oblikovanju 
dimenzij zavzetosti pa raziskave prikazujejo različne rezultate. V zasebnem sektorju je 
prisotna tri dimenzionalnost (Sanguansak, 2010), v javnem pa se je oblikovala le 
(Chaudhary, Rangenkar & Barua, 2012) ena dimenzija. Hipotezo 3 tako potrdimo, in sicer, 
da je dimenzionalnost organizacijske klime in zavzetosti drugače oblikovana v javnem in 
zasebnem sektorju. 
V naši raziskavi smo dobili štiri faktorje organizacijske klime, kar je v skladu s teorijo. 
Zavzetost je bila na podlagi faktorskega izračuna dvodimenzionalna, kar pomeni, da smo 
skrčili dimenzionalnost za en faktor. Slednje lahko povežemo s strukturo faktorjev ter 
vsebino danih trditev. 
6.10 UGOTOVITVE IN DISKUSIJA 
Glavna tema magistrskega dela je bila predvsem primerjava vpliva organizacijske klime na 
zavzetost zaposlenih v javnem in zasebnem sektorju. Primerjava je bila dana na podlagi 
izračuna regresijske analize vpliva dimenzij organizacijske klime na dva faktorja zavzetosti 
zaposlenih, med obema sektorjema. Predstavnik javnega sektorja je bil državni organ 
kolegice Lekšanove (2018), ki je v svoji magistrski nalogi preučevala vpliv obeh konstruktov. 
Zaradi primerjave smo najprej naredili raziskavo in analizo v podjetju X, ki je bil v naši nalogi 
predstavnik zasebnega sektorja (glej poglavje 7). Najprej smo analizirali vprašalnike in 
                                        
5 ang. Affective, Continuance and Normative Commitment Scale 
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ocene trditev danih dimenzij, ki so merile organizacijsko klimo in zavzetost. S slednjimi 
rezultati smo izračunali faktorsko analizo za dane dimenzije, kjer smo dobili novo 
oblikovane strukture dimenzij obeh preučevanih konstruktov (glej Tabelo 18 in Tabelo 19). 
Na podlagi pridobljenih rezultatov faktorske analize smo dosegli prvi cilj, s katerim smo 
hoteli prikazati pozitiven vpliv organizacijske klime na zavzetost v podjetju X. Pridobljeni 
rezultati prikazujejo, da gre za pozitivno povezanost organizacijske klime na zavzetost 
zaposlenih (glej Tabelo 20 in Tabelo 21). 
S pomočjo celotne analize v podjetju X smo lahko primerjali vpliva obeh konstruktov v 
javnem in zasebnem sektorju. Zanimalo nas je, kakšna je struktura dimenzij vpliva 
organizacijske klime na zavzetost zaposlenih med obema sektorjema. Zaradi razlik med 
javnim in zasebnim sektorjem, ki jih zaznamo v teoriji, smo predvidevali, da so dimenzije 
vpliva organizacijske klime na zavzetost zaposlenih v javnem sektorju drugačne kot v 
zasebnem. V naši raziskavi smo to hipotezo potrdili, saj so rezultati pokazali, da imajo na 
sektorja vpliv različne dimenzije. Največji vpliv na faktor zavzetosti »občutki in navdušenje« 
imajo v državnem organu naslednje dimenzije: mehanizmi človeških virov, delovna 
uspešnost in kadrovska politika ter usposabljanje in razvoj. V podjetju X je pri prvem 
faktorju imela vpliv le dimenzija »mehanizmi človeških virov in delovna uspešnost«. 
Zanimivi so rezultati, da na faktor zavzetosti »vpetost« v državnem organu ni bilo zaznati 
nobenega vpliva dimenzij. V podjetju X sta imeli na obravnavani faktor vpliv dve dimenziji, 
in sicer: »mehanizmi človeških virov in delovna uspešnost« ter »usposabljanje in razvoj«. 
Dimenzije vpliva organizacijske klime na zavzetost zaposlenih so torej v javnem in 
zasebnem sektorju drugačne. Pri tem se rezultati bistveno razlikujejo pri dimenziji 
»intenzivnost dela oz. vpetost«, medtem ko je razlika za »mehanizme človeških virov in 
delovno uspešnost« manjša. Vodilni morajo v obeh sektorjih dati poudarek pravilnemu 
razvoju človeških virov ter njihovemu delovanju. Avtorji Možina (idr., 1998) izpostavljajo, 
da morajo vodilni dati zaposlenim možnost usposabljanja in da jih morajo spodbujati k 
razvoju ter karieri. Rezultati nam tudi prikazujejo, da kljub temu da gre za dva različna 
sektorja, imata eno skupno vplivno dimenzijo na prvi faktor zavzetosti. Zaposleni potrjujejo, 
da na zavzetost vplivajo predvsem procesi v organizaciji, ki se nanašajo na kariero, razvoj, 
usposabljanje, učenje ter delovno uspešnost. Zaposleni imajo željo in cilj, da svoje delo 
opravijo učinkovito in uspešno, vendar tudi opozarjajo, da morajo vodje biti tisti, ki jim to 
možnost ponudijo. Tukaj pa pokažejo razlike. V zasebnem podjetju so lahko zaposleni hitro 
deležni usposabljanj in novega znanja, saj vodje potrebujejo dober kader zaradi 
konkurenčnosti na trgu. Možnosti usposabljanja in dokazovanja svojih sposobnosti so večje 
kot v javnem sektorju. V magistrskem delu smo že izpostavili, da se zaposleni v zasebnem 
sektorju lažje prilagajajo spremembam kot v javnem, kar je povezano tudi s stopnjo 
zavzetosti zaposlenih. Rezultati vpliva na faktor »vpetost« prikazujejo željo, intenzivnost in 
zatopljenost zaposlenih v svoje delo. Tukaj v državnem organu ni bilo zaznati nobenega 
vpliva, v podjetju X pa je bilo zaznati vpliv dveh dimenzij. Zaposleni v zasebnem sektorju 
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čutijo željo po osebnem razvoju in usposabljanju, da se naučijo novih stvari, javni uslužbenci 
pa stagnirajo. Ne kažejo nobenega vpliva na zagnanost pri delu in veselja pri intenzivnem 
opravljanju svojega dela. Javni uslužbenci opravljajo svoje delo na podlagi že vnaprej danih 
procesov in določenih navodilih, zaposleni v zasebnem sektorju pa morajo biti inovativni in 
iskati nove ideje, saj je od njih odvisna tudi varnost v podjetju. 
 
Rezultati raziskave so potrdili mit zaposlenih v javnem in zasebnem sektorju. Javni 
uslužbenci imajo varnost zaposlitve in zaradi že vnaprej znanih postopkov dela ne težijo k 
vpetosti v organizacijo. Zaposleni v zasebnem sektorju pa morajo biti vpeti, saj je od njihove 
zagnanosti, energičnosti in intenzivnosti dela odvisna varnost njihove zaposlitve. 
6.11 PRISPEVEK K STROKI  
Magistrska naloga je z analizo vpliva organizacijske klime na zavzetost zaposlenih v 
zasebnem podjetju uporabila meritev v javnem in zasebnem sektorju. S primerjavo obeh 
sektorjev smo dobili vpogled, katere so tiste ključne dimenzije, ki vplivajo na zavzetost 
zaposlenih. Glavni prispevek k stroki je bila uporaba in preverjanje orodja v zasebnem 
podjetju X kot predstavniku zasebnega sektorja. Z raziskavo smo tako prispevali dodatni 
pogled na problematiko. 
Magistrsko delo je dalo stroki tudi spoznanje, da so vplivne dimenzije organizacijske klime 
na »občutke in navdušenost« podobne ne glede na sektor. Slednje bi bilo dobro izkoristiti 
za merjenje v časovnem obdobju primerjave obeh sektorjev. Dobili bi namreč periodični 
vpogled, koliko se dejansko sektorja med seboj razlikujeta, glede na sam vpliv 
organizacijske klime na zavzetost zaposlenih. Predvsem se lahko posvetijo, če se in ali se, 
lahko razlika miselnosti zaposlenih v javnem sektorju približuje zaposlenim v zasebnem 
glede na obravnavani faktor. Iz tega vidika lahko celo ocenjujemo, da bi se lahko zavrgel 
mit o obravnavanju javnega sektorja in njegovih uslužbencev, kot parazita zasebnega 
sektorja. Z merjenjem nove generacije bi znali bili rezultati zelo zanimivi, saj so mlajši 




Merjenje vpliva organizacijske klime na zavzetost zaposlenih je dandanes zelo pomembna 
za vsako organizacijo, v vsaki se namreč srečujemo z raznimi spremembami in vplivi 
notranjih ter zunanjih dejavnikov, ki imajo velik vpliv na zavzetost. Slednje je pomembno 
za vsakega vodjo, saj prav zavzeti zaposleni dosegajo dobre rezultate in dobičkonosnost 
organizacije. Ključni dejavnik, ki je odgovoren za visoko ali nizko stopnjo zavzetosti, je v prvi 
vrsti vodja. Od njega je odvisno, koliko lahko svojim zaposlenim nudi tiste dobrine, ki jih 
motivirajo, da so pri svojem delu zavzeti. 
V magistrskem delu smo si postavili tri cilje, ki so se navezovali na tri dane hipoteze. Cilji in 
hipoteze so se med seboj povezovali, da smo lahko dosegli glavni cilj naloge, izražen v 
naslovu magistrskega dela. Prvi cilj je bil analizirati, ali gre za pozitiven vpliv organizacijske 
klime na zavzetost zaposlenih v podjetju X. Regresijska analiza je pokazala, da gre v podjetju 
X za pozitiven vpliv organizacijske klime na zavzetost zaposlenih, na podlagi česar smo prvo 
hipotezo potrdili.  
Glavni cilj magistrske naloge je bil primerjati vpliv organizacijske klime na zavzetost 
zaposlenih v javnem in zasebnem sektorju. Slednje smo storili na podlagi izračuna faktorske 
analize ter regresije v podjetju X, rezultate pa primerjali s študijo primera, ki je bila izvedena 
v državnem organu X. Hoteli smo, da je analiza kar se da primerljiva, zato je bil vzorec v 
obeh študijih primera podoben, prav tako sta bila uporabljena enaka vprašalnika za 
merjenje obeh pojavov, za merjenje organizacijske klime vprašalnik Rao & Abraham, za 
merjenje zavzetosti pa vprašalnik UWES-17. Faktorska struktura organizacijske klime je bila 
v obeh primerih različna, struktura zavzetosti pa enaka. V javnem sektorju je bilo 
oblikovanih pet dimenzij, v zasebnem pa le štiri. Dimenzije, ki so se oblikovale, niso bile v 
skladu z našim izhodiščem, saj smo za merjenje uporabili pet dimenzij. Na podlagi razlike 
smo oblikovali mednarodno hipotezo, ki je temeljila na razliki dimenzionalnosti strukture 
organizacijske klime in zavzetosti med javnim in zasebnim sektorjem. Na podlagi 
mednarodne raziskave smo prikazali, da je meritev organizacijske klime v zasebnem 
sektorju v večini zajeta v štiri faktorje, v javnem pa v pet. Tako smo mednarodno hipotezo 
potrdili. 
Rezultati glavnega cilja, ki je izražen v naslovu naloge, so prikazali, da na oba sektorja 
vplivajo drugačne dimenzije. Zaradi različnosti sektorja in predhodnih rezultatov meritev, 
ki so tudi prikazani v magistrskem delu, smo predpostavljali, da bodo dimenzije drugačno 
oblikovane. S tega vidika smo tudi v raziskavi hipotezo potrdili. V obeh sektorjih na 
zavzetost zaposlenih sicer vplivajo podobne dimenzije, vendar imajo različen vpliv glede na 
določen faktor zavzetosti. V državnem organu imajo na faktor zavzetost »občutki in 
navdušenje« vpliv tri dimenzije, in sicer: mehanizmi človeških virov, usposabljanje in razvoj 
ter delovna uspešnost. V podjetju X ima vpliv le ena dimenzija »mehanizmi človeških virov 
in delovna uspešnost«. Na drugi faktor, »vpetost«, v državnem organu ni nobene vplivne 
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spremenljivke, v podjetju X pa smo zaznali dve vplivni dimenziji (mehanizmi človeških virov 
in delovna uspešnost ter usposabljanje in razvoj). Raziskava je podala predvidene rezultate. 
Na podlagi raziskovanj in predhodnih raziskav, preden se je oblikovala tema magistrske 
naloge, smo menili, da bodo dimenzije vpliva organizacijske klime na zavzetost drugačne.  
V magistrskem delu je zajetih veliko analiz, potrebnih za doseg glavnega cilja. Najprej smo 
oblikovali ankete prek portala 1ka, na podlagi rezultatov vseh odgovorov smo naredili 
raziskavo in analizo v podjetju X. S slednjimi rezultati smo izračunali najprej faktorsko 
analizo za vsak konstrukt posebej. Šele z novo oblikovanimi dimenzijami smo preučili in 
izračunali vpliv organizacijske klime na zavzetost v podjetju X, ki je bila iztočnica za 
primerjavo z državnim organom. Na koncu smo cilj dosegli. Prikazali smo, da je vpliv v obeh 
sektorjih pozitiven, ter prikazali glavne dimenzije, ki vplivajo na zavzetost zaposlenih. 
Predstavljeni so tudi novo oblikovani faktorji, ki so bili pridobljeni z izračunom faktorske 
analize obeh preučevanih primerov. Slednje smo prikazali zaradi strukture faktorjev in 
mednarodne hipoteze. 
Raziskava je prikazala zanimive rezultate predvsem za javni sektor. Podatek, da pri 
zaposlenih v državnem organu na faktor »vpetost« ni nobenega vpliva dimenzij 
organizacijske klime, kaže, da mora država kot vodja ukrepati. Pri zasebnem sektorju gre 
predvsem za doseganje cilja podjetja, ki je povezan s stimulativnem delom plačila 
zaposlenega. Ti morajo biti zavzeti in pokazati svoje znanje, v javnem sektorju pa je 
trenutno vse odvisno od dogajanja v državi. Raziskava v državni upravi je potekala v letu 
2018, ko so bile razmere v državi dobre, ni bilo nobenih večjih varčevalnih ukrepov. Mogoče 
bi lahko vlada sprejela določene pozitivne ukrepe na področju napredovanja javnih 
uslužbencev in jih tako motivirala, da bi bila njihova zavzetost višja. Visoka zavzetost 
namreč prinese zelo dobre rezultate, in prav ti rezultati bi bili lahko nagrajeni tudi v javnem 
sektorju. Menim, da bi se javni uslužbenci na določenih področjih še bolj trudili, če bi bilo 
njihovo delo nagrajeno. Predpostavka bi bila boljša, če bi se zavedali, da varnost njihove 
zaposlitve ni samoumevna.  
Rezultati magistrskega dela so šli v smer primerjave obravnavanih konstruktov med dvema 
sektorjema. Z analizo vpliva organizacijske klime na zavzetost zaposlenih, smo dokazali, da 
če hoče država kot vodja imeti učinkovite zaposlene, mora začeti razmišljati o drugačnih 
ukrepih, kot so jih imeli do sedaj. 
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Std. Error of the 
Estimate
1 .436a 0,190 0,128 0,82328845
Model Summary
Model
a. Predictors: (Constant), Delovna uspešnost in mehanizmi človeških virov, Zaupanje, odprtost in medosebni odnosi, 
Vodenje, Uposabljanje in razvoj
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Regression 8,276 4 2,069 3,052 .025b





a. Dependent Variable: Občutki in navdušenost





Std. Error of the 
Estimate
1 .652a 0,425 0,381 0,76997241
Model
a. Predictors: (Constant), Delovna uspešnost in mehanizmi človeških virov, Zaupanje, odprtost in medosebni odnosi, 
Vodenje, Uposabljanje in razvoj
Sum of Squares df Mean Square F Sig.
Regression 22,804 4 5,701 9,616 .000b





a. Dependent Variable: Vpetost
b. Predictors: (Constant), Delovna uspešnost in mehanizmi človeških virov, Zaupanje, odprtost in medosebni odnosi, Vodenje, Uposabljanje in 
razvoj
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PRILOGA 3: ANKETNI VPRAŠALNIK MERJENJA ORGANIZACIJSKE KLIME 
ZAVZETOSTI 
Pozdravljeni! Moje ime je Irma Imširovič in sem študentka magistrskega programa 2. stopnje na Fakulteti za 
Upravo. Pripravljam magistrsko delo z naslovom Primerjava vpliva organizacijske klime na zavzetost 
zaposlenih v javnem in zasebnem sektorju in bi vas prosila za 5-10 minut vašega časa, da izpolnite vprašalnik. 
Anketa je anonimna in rezultati bodo uporabljeni izključno za raziskovalne namene.  
 
Q1_2 - Pred vami so trditve, ki se nanašajo na zavzetost zaposlenih. Obkrožite samo en odgovor glede 
na vaše vsakodnevne občutke.   



















Pri svojem delu se 
počutim poln/-a 
energije. 
       
Pri svojem delu se 
počutim sveže/-gain 
dejavno/-ega. 
       
Ko se zjutraj 
zbudim, se veselim 
svojega dela. 
       
Lahko delam veliko 
časa skupaj.         
Delo, ki ga 
opravljam, semi zdi 
polno smisla in 
namena. 
       
Nad svojim delom 
sem navdušen/-a.        
Moja služba me 
navdihuje.        
Ponosen/-na sem na 
delo, ki ga 
opravljam. 
       
Zame je moje delo 
izziv.        
Čas leti, ko delam.        
Ko delam, pozabim 




       
Zatopljen/-a sem v 
svoje delo.        
Kadar delam, sem 
prevzet/-a nad        
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Težko se ločim od 
dela.        
Na delu sem 
psihično neuničljiv/-
a.  
       
Pri svojem delu 
vztrajam, tudi če mi 
stvari ne gredo prav. 
       
 






















vedenju, jih resno 
upoštevamo 
injih uporabljamo 
za     razvoj.  
       
Rotacija delovnih 




       
Organizacija 
zagotavlja dobrobit 
v podjetju, tako da 
lahko zaposleni 
prihranimo svojo 
duševno energijo za 
delovne namene. 
       
Karierne možnosti 
za mlade so podprte 
s strani vodstva. 








(mlajših) kadrov in 




















jih pripravljajo na 
prihodnost.   
Težko ugotovimo, 
kakšne prednosti in 
slabosti imamo, 
saj nam nadrejeni ali 
sodelavci to 
zamolčijo oz. neradi 
povedo. 
       




dela, so deležni 
pomoči, da lahko 
razvijejo svoje 
kompetence in niso 
prepuščeni samim 
sebi.  
       
Vodilni nas cenijo, 
kadar opravimo 
dobro delo. 
       
Kadrovska politika 
v naši organizaciji 
nam omogoča 
razvoj zaposlenih. 





vzamemo resno in se 
poizkušamo naučiti 
kar se da največ iz 
programov, ki se jih 
udeležimo. 
       
 
Q2 - Pred vami so trditve, ki se nanašajo na zaupanje, ekipni duh in objektivnost 
 Popolnom



















       
Zaposleni  si        
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 Popolnom

















V naši organizaciji 
je ekipni duh zelo 
pomemben. 




mlajši kader  je 
v naši organizaciji 
precej pogosto. 
       
Poročila o 
uspešnosti temeljijo 
na objektivni oceni 
in ustreznih 
informacijah.  
       
Ko nastopijo težave, 
se o njih odprto 
pogovorimo in jih 
poizkušamo 
razrešiti, ne da bi za 
hrbtom obtoževali 
drug drugega.   






kandidata, ne na 
pristranskosti do 
nekaterih.  
       
 
Q3 - Pred vami so trditve, ki se nanašajo na avtonomijo, odprtost in medosebne odnose 
 Popolnom

















pobudo in naj bomo 
samostojni, ne da pri 
tem čakamo na 
navodila nadrejenih.  
       
Zaposleni se brez 
zadržkov 
pogovarjamo o 
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 Popolnom















občutkih s svojimi 
podrejenimi. 




       
Kadar storimo 
napako, vodilni z 
nami ravnajo z 
razumevanjem 
in nam pomagajo, 
da se učimo iz 
takšnih napak, 
namesto da bi nas 
kaznovali ali 
odvračali. 
       
V naši 
organizaciji nimam
o vnaprej določenih 
predstav in trdno 
zasidranih mnenj 
drug o drugem.   
       
V naši organizaciji 
smo zaposleni 





svojimi nadrejenimi.  
       
Zaposleni ne čutimo 
strahu, kadar 
izražamo svoja 
občutja ali o njih 
govorimo s svojimi 
nadrejenimi.  
       
 
Q4 - Pred vami so trditve, ki se nanašajo na vodstvo in zaupanje v razvoj človeških virov.    
 Popolnom

















zaveda, da smo 
zaposleni v podjetju 
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 Popolnom

























priložnost za razvoj. 
       
Psihološko ozračje v 
naši organizaciji je 
zelo prijetno za 
zaposlene, kisi 
želijo novih vrst 
znanja ter spretnosti.  
       
 
Q5 - Pred vami so trditve, ki se nanašajo na usposabljanje, razvoj in upravljanje 
 Popolnom

















namestnike in jih 
pripravljamo 
nadelo/odgovornosti 
in vloge, ki jih 
prevzemajo. 
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 Popolnom















preizkusiti, kar smo 
se naučili. 
Vodje v organizaciji 
menijo, da je 
vedenje zaposlenih 
mogoče spremeniti 
in da se lahko 
spremenijo v kateri 
koli fazi življenja. 
       
Razvoj podrejenih je 
pomemben del dela 
vodilnih zaposlenih. 
       
Izkušeni 
vodstveni/izvršni 
delavci v tem 
podjetju se 
zanimajo/-mo za 
mlajše kadre in jim 
pomagajo/-mo, da 
se naučijo opravljati 
svoje delo.   
       
Najvišji vodstveni 
kader v našem 
podjetju se nadvse 
trudi, da bi zaposleni 
z veseljem opravljali 
svoje delo.  
       
Najvišji vodstveni 
kader nam je 
pripravljen posvetiti 
veliko časa in drugih 
virov  za naš razvoj. 
       
Odgovorni nas brez 








XSPOL - Spol:  
 
 Moški  
 Ženski 
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XIZ1a21 - V katero starostno skupino spadate  
 
 do 25 let  
 od 26 do 35 let  
 od 36 do 45 let   
 46 let ali več 
XIZ1a2 - Kakšna je vaša najvišja dosežena formalna izobrazba?   
 
 Srednješolska izobrazba  
 Specializacija po višješolskem programu, visokošolski strokovni programi, 
visokošolski strokovni in       univerzitetni program (1. bolonjska stopnja)   
 Specializacija po visokošolskem programu, univerzitetni program, magisterij stroke 
(2. bolonjska stopnja)   
 Specializacija po univerzitetnem programu (stari program), magisterij znanosti   
 Doktorat znanosti     
XIZ1a211 - Skupna delovna doba v trenutnem podjetju  
 
 do 5 let  
 od 6 do 10 let  
 od 10 let do 15 let  
 nad 16 let 
